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Diplomityön päätavoitteena on kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessin kehittäminen. 
Tutkimuksessa kehitettävän toimintamallin on tarkoitus antaa lähtökohdat prosessin jat-
kokehitykseen ja mahdolliseen laajempaan käyttöönottoon. Toimintamalliin on tarkoitus 
hakea vaikutteita Lean –tuotantofilosofian työkaluista. Tavoitteena on vakioida tarjous-
laskentaprosessi ja  löytää työkalujen avulla keinoja, jotka yksinkertaistavat, selkeyttävät 
ja tehostavat prosessia sekä parantavat tiedonkulkua. 
Tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu rakennusliikkeen tarjouslaskennasta, Lean – 
tuotantofilosofiasta ja tarkemmin Lean-rakentamisesta sekä edellä mainittuja menetelmiä 
tukevien työkalujen esittelemisestä. Tutkimuksen teoriaosuudessa hyödynnetään jo ole-
massa olevaa kirjallisuutta, tutkimuksia ja julkaisuja aiheesta. Tutkimuksen empiirinen 
osuus toteutettiin havainnoinnin, puolistrukturoitujen haastattelujen, työpajan ja palaute-
kyselyn avulla. 
Tutkimuksen tuloksena luotiin tarjouslaskentaprosessille prosessikaavio ja toimintamalli 
haastatteluiden, havainnoinnin ja työpajan pohjalta. Prosessikaaviota ja toimintamallia 
testattiin käytännössä asuntokohteen tarjouslaskentaprosessissa. Testauksen jälkeen tar-
jouslaskentaprosessiin osallistuneille tehtiin palautekysely, joka osoitti, että em. menetel-
missä on potentiaalia, mutta se vaatii osallistujilta uudistusmielisyyttä ja halua kehittää 
omia toimintatapojaan. 
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ABSTRACT 
JASMIN KIVILÄ: Intensifying of the housing construction tender calculation pro-
cess with Lean building tools 
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The main aim of the Master’s theses is to develop the tender calculation process of the 
target company. The research’s task is to come up with the clear working action and de-
velop the basis for the further development of the process and possible for the wider in-
troduction. The purpose of the model is to seek inspiration from tools of Lean philosophy. 
The goal is to standardize the tender calculation process and find the way to simplify, 
clarify and intensify the process and improve the flow of information. 
Theory consists of the tender calculation process of the construction company, Lean phi-
losophy and more specifically Lean construction. The theory part of the research utilizes 
existing literature, studies and publications on the subject. The empirical part consists of 
observation, interviews and a workshop. 
As a result of the research a process chart was created for the tender calculation process. 
Weekly meetings, process diagram and Last planner wall were tested in practice in the 
tender calculation process for the housing construction project. After the test, the partici-
pants in the process were asked for a feedback, which showed that these methods have 
the potential but it requires participants want to develop their own ways of working. 
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TERMIT JA NIIDEN MÄÄRITELMÄT 
Fasilitaattori  Fasilitaattori on ryhmän ohjaaja, joka huolehtii toiminnan ete-
nemisestä suunnitelman mukaan. 
 
Hukka  Tarkoittaa toimintoja, jotka eivät tuo asiakkaan näkökulmasta 
lisäarvoa. 
 
Last Planner  Last Planner on ohjausmenettely, jonka avulla  pyritään häi-
riöttömään ja tehokkaaseen aikataulutehtävien toteuttami-
seen. 
 
Läpinäkyvyys Läpinäkyvyydellä tarkoitetaan, että organisaatiossa tieto on 
saatavilla koko ajan ja se on visuaalisesti esitetty. Jokainen on 
halutessaan tietoinen, mitä seuraavaksi tapahtuu. Jos jokin 
haitta estää virtausta, se huomataan heti. 
OneNote  OneNote on Microsoftin luoma muistikirjasovellus. 
OneNotella kirjoitetun tekstin sekaan on helppo liittää esimer-
kiksi kuvia, eri otsikkotasoja ja välilehtiä. Muistiinpanot voi 
helposti jakaa muille käyttäjille ja ne tallentuvat automaatti-
sesti muiden käyttäjien nähtäville, kun se on synkronoitu 
verkkoon Microsoft tilin kautta. 
 
Post-it-lappu  Neliskulmainen liimattava, paperiarkki. Post-it-lappuja on 
useita värejä ja malleja, mutta tavallisin lienee keltainen ja ne-
liön muotoinen. 
 
PPC  Lean-rakentamisessa käytetty mittaustapa, joka mittaa suun-
nitelman luotettavuutta. Lyhenne PPC tulee sanoista Plan Per-
cent Complete. PPC on prosenttiluku, joka kertoo kuinka 
moni suunnitelluista tehtävistä toteutui. 
 
Prosessi  Prosessi on kaikki tehtävät ja tehtäväketjut kattava koko-
naisuus, jota tarvitaan prosessin tuloksen aikaansaamiseksi. 
 
Standardointi  Standardoinnin eli vakioinnin perusajatuksena on löytää joku 
tietty tapa tehdä  asioita tehokkaammin ja edelleen saada 
kaikki toimimaan vakiomenetelmän mukaan. 
 
Virtaus  Virtauksen luominen tarkoittaa, että asiat etenevät häiriöttö-
mästi vaiheesta toiseen kohti asiakkaan haluamaa lopputu-
losta. 
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1. JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
Tässä työssä on tutkittu Lean-rakentamisen työkalujen soveltamista NCC:n Asuntoraken-
tamisen tarjouslaskentaprosessissa. Asuntorakentamisen nykyinen laskentaprosessi kes-
tää noin 4-6 viikkoa tarjottavasta kohteesta riippuen ja se sisältää kolme pääpalaveria: 
laskennan aloituspalaveri, seuranta- ja tarjouspalaveri. Prosessin niin kutsuttuna fasili-
taattorina toimii laskentapäällikkö. Prosessiin osallistuu myös yksikön johto, laskenta, 
hankinta, suunnittelunohjaus ja tuotanto. 
Lean tuotantofilosofiasta jalostetun Lean-rakentamisen tavoitteita ovat arvon tuottaminen 
asiakkaalle, rakentamisen prosessin tehostaminen virtauksen luomisella ja hukkaa pois-
tamalla sekä jatkuva parantaminen. Jatkuva parantaminen vaatii asioiden mittaamista ja 
standardisoimista, jotta ongelmat ovat tunnistettavissa ja ne voidaan ratkaista. Lean tar-
joaa mittaamisen avuksi erilaisia työkaluja ja yksi näistä on Last Planner – menetelmässä 
käytetty Plan Percent Complete (PPC), joka kertoo kuinka suuri osa viikkosuunnitel-
massa esitetyistä tehtävistä saatiin tehdyiksi. Tekemättömien tehtävien syyt pyritään aina 
selvittämään. 
Tämä diplomityö on kirjoitettu NCC Buildingin Asuntorakentamisen yksikölle. NCC 
Building rakentaa asuntoja ja toimistoja sekä yksityisille että julkisille asiakkaille. Asun-
torakentamisen yksikkö rakentaa asuintaloja pääkaupunkiseudulle. 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet 
Tutkimuksen päätavoitteena on NCC:n Asuntorakentamisen tarjouslaskentaprosessin ke-
hittäminen. Tutkimuksessa kehitettävä toimintamalli antaa yritykselle lähtökohdat pro-
sessin jatkokehitykseen ja mahdolliseen laajempaan käyttöönottoon. Toimintamalliin on 
tarkoitus hakea vaikutteita Lean –tuotantofilosofian työkaluista. Tavoitteena on löytää 
työkalujen avulla keinoja, jotka yksinkertaistavat, selkeyttävät ja tehostavat tarjouslas-
kentaprosessia. Tutkimuksen päätavoite voidaan jakaa viiteen alatavoitteeseen, joita ovat: 
1) Perehtyä tarjouslaskentaprosessin, Lean –tuotantofilosofian ja edelleen Lean-ra-
kentamisen teoriaan sekä niiden erilaisiin työkaluihin. 
2) Perehtyä kohdeyrityksen nykyiseen tarjouslaskentaprosessiin, sen ongelmakoh-
tiin  ja kohdeyrityksen tavoitteisiin tarjouslaskentaprosessin kehittämiseksi. 
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3) Kehittää kohdeyritykselle toimintamalli ja prosessikaavio tarjouslaskentaproses-
sista, jota yritys voi jatkossa hyödyntää ja sen pohjalta edelleen kehittää proses-
siaan. Tässä alatavoitteessa pyritään standardisoimaan yrityksen tarjouslaskenta-
prosessi ja vähentämään hukkaa (päällekkäisyyksiä), lisäämään läpinäkyvyyttä, 
selkeyttämään kokouskäytäntöjä ja parantamaan tiedonkulkua. 
4) Laatia selkeästi esitetty ja käyttökelpoinen ohjeistus kehitetystä toimintamallista. 
5) Testata kehitettyä toimintamallia ja tutkia sen mahdollisia vaikutuksia laskenta-
prosessiin. 
1.3 Tutkimuksen rajaukset 
Tämä tutkimus rajataan kohdeyrityksen Asuntorakentaminen -yksikön tarjouslaskenta-
vaiheeseen. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus puuttua tekniseen laskentaan ja hinnoitteluun, 
vaan prosessin läpiviemiseen ja toimintatapoihin sekä kokouskäytäntöihin. Tämä työ kes-
kittyy Lean -tuotantofilosofian ja sen työkalujen soveltamiseen kyseisen yrityksen ja yk-
sikön tarpeisiin. Johdon laatimaan tarjousstrategiaan ei oteta kantaa. Tässä työssä ei 
myöskään huomioida eri urakkamuotojen vaikutusta tarjouslaskentaprosessiin. 
Alla olevassa kuvassa on esitetty kaavio, jossa punainen neliö kuvaa työn aihealueen ra-
jausta.  
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Kuva 1.1 Tutkimuksen aihealueen rajaus 
Tarjousstrategian laatiminen rajattiin pois tästä tutkimuksesta, koska se on liikkeenjoh-
don tehtävä ja yrityksen suurien linjojen rajaamista eikä vaikuta käytännön toimiin tar-
jousprosessin aikana, vaikka oleellisesti siihen liittyykin. Myös urakkaneuvottelut ja –
sopimus sekä tuotantoon luovutus jätettiin pois diplomityön laajuuskäsityksiin ja aikatau-
luun vedoten. 
Tarjousstartegian 
laatiminen
Laskentapäätös
Laskennan 
aloituspalaveri
Alustavien 
tuotannonsuunitelmien 
laadinta
Kustannusarvion 
laadinta
Tarjouspalaveri
Tarjouksen tekeminen
Urakkaneuvottelut ja -
sopimus
Tuotantoon luovutus
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1.4 Tutkimuksen rakenne 
Tutkimuksen rakenne noudattaa tieteellisen raportin rakennetta, jossa esitysjärjestys on 
tausta, teoria, menetelmät, tulokset ja johtopäätökset. Luvussa yksi esitellään tutkimuksen 
tausta, tavoitteet, rajaukset ja rakenne. Luvussa kaksi on käsitelty tutkimukseen liittyvä 
taustateoria. Teoriaosuus koostuu rakennusliikkeen tarjouslaskennasta, Lean – tuotanto-
filosofiasta ja edelleen Lean-rakentamisesta sekä edellä mainittuja menetelmiä tukevien 
työkalujen esittelemisestä. Tutkimuksen teoriaosuudessa hyödynnetään jo olemassa ole-
vaa kirjallisuutta, tutkimuksia ja julkaisuja aiheesta. (Hirsjärvi ym. 2004) 
Kolmannessa luvussa kuvataan tässä tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät ja ai-
neistonkeruumenetelmät. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin havainnoinnin, puo-
listrukturoitujen haastattelujen, työpajojen ja palautekyselyn avulla. Luvussa neljä esitel-
lään kohdeyrityksen tarjouslaskennan nykytila ja tavoitteet sen kehittämiseksi. Tässä lu-
vussa esitetyt empiirisen tutkimuksen tulokset ovat tutkimuksen kannalta tärkeää tietoa, 
jotta laskentaprosessia saadaan kehitettyä oikeaan suuntaan. 
Luvussa viisi esitellään tutkimuksessa kehitetty prosessikuvaus ja toimintamalli. Kuuden-
nessa luvussa esitellään case-tapaus, johon toimintamallia ja prosessikaaviota testattiin. 
Luvussa arvioidaan myös luodun mallin onnistuneisuutta ja mahdollisia ongelmia. Tar-
jousprosessiin osallistujat vastasivat lopuksi kyselytutkimukseen, jonka tulokset on esi-
telty tässä luvussa. 
Viimeisessä luvussa esitetään tutkimuksen johtopäätökset ja toimenpide-ehdotukset. 
Luku vetää yhteen tutkimuksen tulokset ja sisältää myös jatkotoimenpide-ehdotukset. 
Tutkimus on toteutettu ajalla syyskuu 2016 – helmikuu 2017. 
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2. TEORIAT JA TYÖKALUT 
Tässä luvussa esitellään eri aihealueiden teoriat, jotka luovat tutkimuksen teoriapohjan. 
Nämä aihealueet ovat rakennusliikkeen tarjousprosessi yleisesti, Lean-rakentaminen ja 
sen tarjoamat työkalut prosessin tehostamiseksi. 
2.1 Rakennusliikkeen tarjousprosessi 
Tarjousvaihe on osa rakennussuunnitteluvaihetta. Tässä työssä tarkastellaan tarjouspro-
sessia pääurakoitsijan eli rakennusliikkeen näkökulmasta. Alla esitetyssä kuvassa on ku-
vattu tarjousprosessin osavaiheet. Tarjousprosessi alkaa laskentapäätöksestä ja päättyy 
tarjouksen jättämiseen. (Koski 2000) 
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Kuva 2.1 Tarjousvaiheen osatehtävät (muokattu kohteesta Koski 2000 s. 15) 
Kun rakennusliikkeen on saanut tarjouspyynnön, yrityksen johto tekee laskentapäätök-
sen. Päätökseen vaikuttaa muun muassa hanketyypin soveltuvuus yrityksen tuotanto-oh-
jelmaan, hankkeen maantieteellinen sijainti ja laskenta-, suunnittelu- sekä toteutusresurs-
sien riittävyys. (Koski 2000) 
Rakennusliikkeen päätettyä osallistumisesta tarjouskilpailuun, pidetään laskennan aloi-
tuspalaveri. Aloituspalaveriin osallistuu, yrityksestä riippuen, yksikön johto, laskenta-
päällikkö, laskija, työpäällikkö, tuotantoinsinööri jne. Aloituspalaverin tarkoituksena on 
käsitellä hankkeen tärkeimmät ominaispiirteet. Aloituspalaverissa päätetään myös tar-
jousvaiheen tehtävien vastuunjaosta, sovitaan laskentaperiaatteet ja alustava laskenta-ai-
Laskentapäätös
Laskennan aloituspalaveri
Tehtävä- ja 
paikkaluettelon laadinta
Määrälaskenta
Alustavat 
tuotantosuunnitelmat
•Työvoimasuunnitelma
•Kone- ja kalustosuunnitelma
•Hankintasuunnitelma
•Aluesuunnitelma
•Alustava yleisaikataulu
Kustannusarvion laadinta
Tarjouspalaveri
Tarjouksen tekeminen
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kataulu. Laskentaperiaatteilla tarkoitetaan esimerkiksi hankkeen osittelua, eri toteutus-
vaihtoehtoja, alihankintojen ja omien työntekijöiden käyttöä. Laskenta-aikataulussa mää-
ritellään milloin hankintojen ja aliurakoiden ennakkokyselyt pitää olla tehtyinä ja hanke 
hinnoiteltu. Lisäksi sovitaan tarjouspalaverin alustava ajankohta. (Koski 2000) 
Varsinaisessa laskentavaiheessa hanke ositellaan alueellisesti ja työlajeittain (esimerkiksi 
1. kerroksen betonointi) määrälaskentaa ja alustavia tuotannonsuunnitelmia varten. Alus-
tavia tuotannonsuunnitelmia ovat yleisaikataulu, alustavat henkilöstö-, hankinta ja kalus-
tosuunnitelmat sekä työmaan aluesuunnitelma. Näiden tarkoituksena on tuottaa tietoa 
kustannusarvion laadinnan tueksi. (Koski 2000; Vuorela ym. 1996) 
Määrälaskija laskee määrät yleensä TALO-80 (tai TALO-90) järjestelmän mukaan hank-
keelle soveltuvalla tavalla. Hankinta- ja laskentaosastot pyytävät tarjoukset tärkeimmistä 
alihankinnoista ja työpäällikkö hinnoittelee TALO-80 nimikkeistön ryhmät 8 ja 9. Las-
kenta vastaa muiden resurssien hinnoittelusta kustannusarvion laadintaa varten. (Koski 
2000; Vuorela ym. 1996) 
Alustavien tuotannonsuunnitelmien ja kustannusarvion valmistuttua, tarjouksen laadin-
taan osallistuvat pitävät tarjouspalaverin lopullisen hinnan määrittämiseksi. Tarjouspala-
verissa selvitetään avoimiksi jääneet kysymykset ja sovitaan tarjoushintaan sisältyvät har-
kinnanvaraiset erät. Käsiteltäviä asioita ovat esimerkiksi kustannustason nousuvaraus, 
työmaakate, työmaan yhteis- ja käyttökustannukset, aikataulun realistisuus ja riskit. Pa-
laverin tuloksena laaditaan urakkatarjous, jonka yrityksen johto allekirjoittaa ja toimittaa 
tarjouksen pyytäjälle. (Koski 2000; Vuorela ym. 1996) 
2.1.1 Laskentapäätös ja laskennan aloituspalaveri 
Yrityksen johto tekee laskentapäätöksen tutustuttuaan laskenta-asiakirjoihin ja kuultuaan 
hankkeen mahdollisia tulevia vastuuhenkilöitä, kuten työpäällikköä, laskentapäällikköä 
ja hankintapäällikköä. Laskentapäätöstä tehdessään johdon tulee miettiä (Koski 2000): 
• soveltuuko kohde yrityksen tuotanto-ohjelmaan 
• onko yrityksellä resurssit ja osaamista hankkeen läpiviemiseen 
• millainen on nykyinen työkanta ja hankkeen työllistämisvaikutus 
• onko laskentaresursseja käytettävissä 
• mikä on hankkeen todennäköinen kannattavuus 
• onko rakennuttaja ennestään tuttu ja millaisia kokemuksia yhteistyöstä on 
• millainen on kilpailutilanne ja mahdollisuus saada hanke. 
Kun yritys on päättänyt lähteä mukaan tarjouskilpailuun eli laskentapäätös on tehty, pi-
detään laskentavaiheen aloituspalaveri. Laskennan aloituspalaverissa käydään läpi las-
kennan tavoitteet, tehtävä- ja vastuujako sekä laskenta-aikataulu. Palaveriin osallistuu 
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yrityksestä riippuen työpäällikkö, laskentapäällikkö, hankintapäällikkö ja kustannuslas-
kija. Jokaiselle tehtävälle, kuten hinnoittelu, alustavat tuotantosuunnittelu, tärkeimpien 
hintojen selvittäminen ja ennakkotarjouskyselyt, nimetään vastuuhenkilö. Vastuuhenki-
löiden ja tehtäväjaon yhteydessä sovitaan myös laskentavaiheen aikataulusta eli milloin 
osatehtävien tulee olla valmiina ja mahdollisien seuranta- ja tarjouspalaverien ajankoh-
dat. Vastuunjaon ja tarjousaikataulun lisäksi laskennan aloituspalaverissa keskustellaan 
hankkeen erityispiirteistä ja vaihtoehtoisista toteuttamistavoista, niihin liittyvistä riskeistä 
ja riskien hallinnasta. Myös tuleva työmaaorganisaatio pyritään nimeämään mahdollisim-
man aikaisin. (Koski 2000) 
2.1.2 Tarjousvaiheen tuotannonsuunnittelu 
Tarjousvaiheen tuotannonsuunnittelu on hanketasolla tuotannonsuunnittelun ensimmäi-
nen vaihe, jonka päätarkoituksena on rakennusajan ja välitavoitteiden tarkistus sekä työ-
maatekniikan määrälaskennan tarvitsemien tietojen tuottaminen. Tarjousvaiheessa tapah-
tuvan tuotannonsuunnittelun yhteydessä valitaan päätuotantotapa ja – työmenetelmät, 
määritetään resurssit sekä selvitetään muut kustannusarvioon oleellisesti vaikuttavat 
asiat. Tarjousvaiheessa tehdään alustavat tuotannonsuunnitelmat kuten yleisaikataulu, 
aluesuunnitelma, henkilöstö- ja kalustosuunnitelma sekä suunnitelmat tärkeimmille han-
kinnoille. Muita tarjousvaiheen tuotannonsuunnitelmia ovat työmaan tehtävä- ja paikka-
luettelo, hankkeen määräluettelo ja kustannusarvio. (Enkovaara ym. 2006, Koski 2000) 
Työmaan tehtävä- ja paikkaluettelon laadinnalla tarkoitetaan kohteen jakamista alueelli-
sesti ja työlajikohtaisesti tuotannonsuunnittelun kannalta mielekkäisiin osiin. Tehtävä- ja 
paikkaluetteloa tehdään määräluetteloa ja edelleen kustannusarviota varten. Rakentami-
sen aikaiset tuotannonsuunnittelun vaatimukset tehtävä- ja paikkaluettelolta eroavat kus-
tannusarviota varten tehdyn määrälaskennan vaatimuksista. Tämän vuoksi määrälaskenta 
joudutaan hankkeen saamisen jälkeen usein tekemään uudelleen tuotantosuunnittelun nä-
kökulmasta. Suunniteltavien paikkojen määrä riippuu hankkeen laajuudesta ja tehtävien 
määrä hankkeen vaikeustasosta. Paikkajako on yleensä luontevaa tehdä kerroksiin ja ker-
roksen sisällä edelleen työteknisesti erilaisiin alueisiin jakaen. Tehtävä- ja paikkaluetteloa 
laadittaessa tulee aina ottaa huomioon hankkeen erityispiirteet. (Koski 2000) 
Määrälaskennan tuloksena syntyy määräluettelo, joka on nimikkeittäin ja alueittain laa-
dittu luettelo hankinnoista ja suoritemääristä. Määräluettelo toimii lähtötietona kustan-
nusarviolle, aikataulu- ja resurssisuunnitelmille sekä hankintasuunnitelmalle. Tarjouksen 
antaja voi laatia määräluettelon itse tai ostaa määrät rakennuttajan osoittamalta laskenta-
toimistolta, jolloin tarjouksen antajan tehtäväksi jää määrälaskennan tarkistaminen ja suo-
ritteiden hinnoittelu. Laskentapäällikkö on määrälaskennan toimeenpano ja vastuuhen-
kilö. Määrälaskennan lähtötietoina ovat urakka-asiakirjat eli urakkaohjelma, urakkaraja-
liite, työselitykset ja piirustukset. (Koski 2000) 
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Alustava yleisaikataulu on jana- tai vinoviiva-aikataulu, jossa 10…30 tahdistavan nimik-
keen avulla on esitetty kustannusarvion ja hankkeen toteutuksen kannalta tärkeät tehtävät. 
Sen tarkoituksena on tarkistaa tarjouspyynnössä esitetyn rakentamisajan ja välitavoittei-
den realistisuus sekä antaa tietoa hankkeen päätyömenetelmistä ja resurssitarpeesta kus-
tannusarvion ja varsinaisen yleisaikataulun laadintaa varten. Alustavasta yleisaikatau-
lusta tulee käydä ilmi mm. rakentamisaika, urakkaohjelman mukaiset välitavoitteet ja eri 
rakennusvaiheiden ajoittuminen eri vuodenaikoihin nähden. Työpäällikön vastuulla oleva 
alustava yleisaikataulu laaditaan, kun määrälaskennasta on saatu tarvittavat tiedot. Mää-
rälaskennan lisäksi alustavan yleisaikataulun lähtötietoina käytetään urakka-asiakirjoja 
(esim. välitavoitteet) sekä yleisiä (Ratu) ja yrityskohtaisia tuotantotiedostoja. Alustava 
yleisaikataulu taas toimii lähtötietona kustannusarviolle. (Enkovaara ym. 2006, Koski 
2000) 
Alustavan yleisaikataulun yhteydessä laaditaan alustava aluesuunnitelma, jonka tarkoi-
tuksena on antaa tietoa kustannusarvion laadintaan oleellisesti vaikuttavista työmaaolo-
suhteista ja toimia varsinaisen aluesuunnitelman lähtötietona. Aluesuunnitelmassa esite-
tään asemapiirrokseen piirrettynä työmaa-alueen käytön suunnitelma. Siinä on esitetty 
esimerkiksi toimisto- ja sosiaalitilat, työ- ja varastoalueet, kulkutiet ja liikennealueet, säh-
köpääkeskukset ja sähkön syöttö, vesijohdon ja viemärin työnaikaiset liittymät sekä nos-
tokaluston sijoitus toimintasäteineen. (Koski 2000) 
Alustavat henkilöstö-, hankinta- ja kalustosuunnitelmat laaditaan työpäällikön ja tuotan-
nonedustajan toimesta tarjousvaiheessa, ennen kustannusarvion laadintaa, kun määrälas-
kennasta on saatu tarvittavat tiedot. Henkilöstö- eli työvoimasuunnitelma antaa tietoa tär-
keimmistä työresurssien tarpeesta resurssihallintaa ja työmaatilojen mitoitusta varten. 
Henkilöstösuunnitelmaa laadittaessa tulee ottaa huomioon myös ali- ja sivu-urakoitsijat. 
Hankintasuunnitelma on tärkeimpien omien hankintojen ja alihankintojen käyttösuunni-
telma. Se on taulukko tai jana-aikataulu, johon on koottu tärkeimpien hankintojen karkeat 
toimitusajat, aloitus ja kesto. Hankintasuunnitelman laatimiseksi tulee selvittää tarvittavat 
tilaus- ja toimitusajat. Kalustosuunnitelma on tärkeimpien koneiden, kuten torninosturin, 
ja kaluston, kuten telineet, käytön suunnitelma. Menetelmävalintojen selvittyä määrite-
tään pääkaluston määrä ja käyttöajankohta, jotka kuvataan jana-aikataulun avulla. Alus-
tavat henkilöstö-, hankinta- ja kalustosuunnitelmat toimivat lähtötietoina hinnoittelulle, 
hankintatoimelle ja varsinaiselle tuotannonsuunnittelulle. (Koski 2000) 
2.1.3 Kustannusarvion laadinta 
Kustannusarviolaskennalla tarkoitetaan määrälaskennan, alustavan tuotannonsuunnitte-
lun ja hinnoittelun kattavaa kokonaisuutta. Sillä ennustetaan hankkeen toteuttamisen to-
dennäköiset kustannukset ja sitä käytetään apuna tarjouksen muodostamisessa. Tässä ala-
luvussa kustannusarvion laadinnalla tarkoitetaan lähinnä hinnoittelua. Kustannusarvio on 
TALO-80 (tai TALO-90) järjestelmän mukainen nimikkeittäin jaoteltu esitys hankkeen 
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menekeistä ja kustannuksista, eriteltyinä työ-, materiaali-, alihankinta ja omien palvelui-
den kustannuksiin. Laadinnan pääperiaatteena hinnoitellaan määräluettelo resursseittain 
päivän hintaan erikseen työn, materiaalien, alihankintojen ja omien palvelujen osalta. 
Työmaan yhteis- ja käyttökustannukset, eli litteraryhmät 8 ja 9, hinnoitellaan lähinnä 
alustavien tuotannonsuunnitelmien perusteella. (Enkovaara ym. 2006; Koski 2000; Vuo-
rela ym. 1996) 
Laskentapäällikkö vastaa hinnoittelijan ja työpäällikön laatimasta kustannusarviosta. 
Lähtötietoina kustannusarviolla käytetään alustavia tuotannonsuunnitelmia, määrälas-
kentaa, tavarantoimittajien hinnastoja ja alihankintakyselyillä selvitettyjä hintoja. Kus-
tannusarviota laadittaessa hyödynnetään muun muassa jälkilaskentatietoja, tuotantotie-
dostoja, materiaalimenekkitiedostoja ja omien palvelujen hinnastoa. Kustannusarviossa 
tulee myös ottaa huomioon normaalit hukat ja työvarat, hankkeen erityispiirteet ja poik-
keavat olosuhteet. Ylimääräiset riskit, yrityksen työnottohalukkuus tai hintatason enna-
kointi huomioidaan vasta tarjoushinnassa. (Enkovaara ym. 2006; Koski 2000; Vuorela 
ym. 1996) 
Kustannusarviota käytetään edelleen urakkatarjouksen ja tavoitearvion laadintaa varten. 
Sellaisenaan kustannusarvio ei sovella tuotantovaiheen tavoitearvioksi, vaan se joudutaan 
erikseen muokkaamaan tätä varten. Kustannusarviosta saatavia erittelyjä ja listauksia 
käytetään myös varsinaisessa tuotannon suunnittelussa. (Koski 2000; Vuorela ym. 1996) 
2.1.4 Tarjoushinnoittelu ja riskien käsittely 
Rakennusliikkeessä tarjoushinnoittelu ja tarjoushinnan asettaminen on kustannuslasken-
nasta eriytetty ja siitä vastaa linjajohto. Tarjoushinnan asettamisen tarjouspolitiikka pe-
rustuu yrityksen strategiaan, joka on määritetty yrityksen ylimmässä johdossa. Tarjous-
politiikan avulla yritysjohto mm. (Enkovaara ym. 2006): 
• säätelee minkä tyyppisiä hankkeita toteutetaan 
• ohjaa tilikauden sisällä liikevaihdon ja katteen muodostusta 
• mitoittaa tuotannon yrityksen resurssien mukaan 
• määrittelee kohteisiin sisältyvien riskien enimmäismäärän, riskivaraukset 
Tarjouskilpailussa työn saamiseen liittyy kilpailutilanne, jossa halvimman tarjouksen teh-
nyt saa urakan. Yritysjohto joutuu jokaiseen hankkeen kohdalla pohtimaan kilpailutilan-
netta ja halukkuutta voittaa urakkakilpailu. Tarjouspolitiikkaa tulee käsitellä katevaati-
muksena, joka asettaa etusijalle yrityksen keskeiset strategiset tavoitteet. (Enkovaara ym. 
2006) 
Rakennusalalle on muodostunut käytäntö, joka on puhtaan katetuottohinnoittelun ja oma-
kustannushinnoittelun sekoitus. Katetuottohinnoittelussa kustannukset jaetaan muuttu-
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viin ja kiinteisiin kustannuksiin. Muuttuvia kustannuksia ovat työ-, tarvike-, ja aliurakka-
kustannukset ja ne riippuvat hankkeiden olemassaolosta tai saamisesta. Kiinteitä kustan-
nuksia ovat palkat, vuokrat, muut yleiskustannukset, korot yms. kulut, joiden määrään 
myynnin muutokset eivät vaikuta. Kiinteät kustannukset ovat sidottuja tietyn toiminta-
asteen ylläpitoon. Jos toiminta-aste muuttuu, tulee kiinteiden kustannusten muuttua. (En-
kovaara ym. 2006) 
Kun myyntituotoista vähennetään muuttuvat kustannukset, saadaan kate, jonka tulisi kat-
taa yrityksen kiinteät kustannukset sekä riittää kattamaan yrityksen johdon asettaman 
voittotavoitteen. Katetuottohinnoittelun periaate on esitetty alla olevassa taulukossa. (En-
kovaara ym. 2006) 
Taulukko 2.1 Katetuottohinnoittelu (muokattu kohteesta Enkovaara ym. 2006 s. 120) 
   € + Alv = 
Yh-
teensä % 
Myyntituotot 100 24 124 (100%) 
- Muuttuvat kustannukset 60 14,4 74,4 (60%) 
= Kate 40 9,6 49,6 (40%) 
- Kiinteät kustannukset 30 7,2 37,2 (30%) 
= Voitto 10 2,4 12,4 (10%) 
 
Katetuottohinnoittelussa tuotteen hinta perustuu tuotteen muuttuviin kustannuksiin ja nii-
hin lisättävään katteeseen. Perusajatuksena on, että hinnan tulee kattaa muuttuvat kustan-
nukset ja antaa kohtuullisesti katetta. (Enkovaara ym. 2006) 
Omakustannushinnoittelu on kustannuspohjainen hinnoittelumenetelmä, jossa myynti-
hinta, urakkahinta, perustuu hankkeen omakustannusarvoon ja siihen lisättävään kattee-
seen. Hinnoittelun tavoitteena on se, että tuotteen hinta varmasti kattaa kaikki aiheutta-
mansa kustannukset ja tuottaa kohtuullisesti voittoa. Omakustannushinnoittelun periaat-
teet on esitetty alla olevassa taulukossa. (Enkovaara ym. 2006) 
Taulukko 2.2 Omakustannushinnoittelu (muokattu kohteesta Enkovaara ym. 2006 s. 121) 
Hankkeen välittömät kustannukset  60 
+ Hankkeen välilliset kustannukset 40 
Hankkeen omakustannusarvo 100 
+ Kohtuullinen voitonlisä/hankekate 10 
Yhteensä 110 
+ Arvonlisävero 24 % 26,4 
Myyntihinta/Tarjoushinta 136,4 
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Välitön kustannus tarkoittaa sitä, että se on suoraan kohdistettavissa hankkeelle. Välilli-
nen kustannus käsittää hankkeelle epäsuorasti kohdistettavissa olevat kustannukset. Vä-
lillisiä kustannuksia voidaan kutsua myös yleiskustannuksiksi (Enkovaara ym. 2006). Ra-
kennusalalla tarjoushinnoitteluun on vakiintunut käytäntö, jossa hinnoittelumenetelmänä 
käytetään omakustannushinnoittelua sovellettuna siten, että hankekate/voitonlisä sisältää 
osan yleiskustannuksia ja liikevoiton. Tarjouksessa on eroteltava nettohinta, arvonli-
sävero ja arvonlisäverollinen hinta. (Enkovaara ym. 2006) 
Tarjouksen tekijälle tärkein lähtötieto on kustannuslaskelma ja sen pohjalta tehty kustan-
nuslaskelmamuistio liitteineen. Tarjouslaskennassa kustannusarvion mukaisiin hanke-
kustannuksiin lisätään riskivaraukset, yrityksen yleiskustannusten osuus eli tarjouspoli-
tiikan mukainen hankekate ja huomioidaan kustannusten muutosvaraus, kuten kuvassa 
2.1 on esitetty. Näin lasketun verottoman tarjoushinnan päälle lisätään vielä arvonli-
sävero. (Enkovaara ym. 2006) 
 
Kuva 2.2 Tarjoushinnoittelun kulku (muokattu kohteesta Enkovaara ym. 2006 s. 122) 
Hankekate pitää sisällään sellaiset yrityksen toiminnasta aiheutuvat kustannukset, jotka 
eivät suoraan ole kohteen käyttämien resurssien kustannuksia. Tällaisia kustannuksia 
ovat: 
• yrityksen hallinnon kustannukset 
• sellaiset yrityksen toimintaan liittyvät kustannukset, joita ei suoraan kohdisteta 
työmaalle 
• voitot ja verot 
• arvonlisävero 
Hankekustannusten määrittäminen
Riskien kartoitus
Riskianalyysi
Kustannusten muutosvarauksen määrittäminen
Tarjoushinnan määrittäminen
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Katevaatimus on yrityksen johdon kohteelle asettama tuotto-odotus. Katteen avulla pyri-
tään kattamaan välittömien kustannusten lisäksi yrityksen kiinteiden toimintojen kustan-
nukset. (Enkovaara ym. 2006) 
Riskit kuuluvat oleellisena osana rakennusalaan ja näin ollen myös riskien hallinta. Ris-
kien hallinnan tulee kohdistua koko rakennustapahtumaan aina yritys- ja projektitasoi-
seen toimintaan asti. Tarjouslaskennassa riskien hallinta koostuu riskien tunnistamisesta, 
riskien arvioimisesta ja riskeihin varautumisesta. Alla olevassa kuvassa on havainnollis-
tettu riskien hallinnan periaatteita. (Enkovaara ym. 2006) 
 
Kuva 2.3 Riskien hallinnan vaiheet (muokattu kohteesta Enkovaara ym. 2006 s. 128) 
Riskien hallinta tarjouslaskennan eri vaiheissa toteutetaan toimenpiteillä, joiden tarkoi-
tuksena on saavuttaa tarjottavan kohteen ja yrityksen kannalta hyväksyttävä riskitaso. 
Riskien hallinnan toimenpiteet ovat riskiä vähentäviä tai toimenpiteillä varaudutaan ris-
keihin eli tehdään riskivaraus. Tarjouslaskennan riskien hallinnan vaiheet ovat (Enko-
vaara ym. 2006): 
• Alustava arvio hankkeen soveltuvuudesta yrityksen tuotanto-ohjelmaan. 
• Kohteen kustannusarvioon liittyvien riskien analysointi ja vähentäminen. 
• Riskeihin varautuminen tarjoushintaa asetettaessa. 
• Urakkasopimusvaiheessa riskien torjunta ja niihin varautuminen. 
• Tavoitteenmukaisten aloitus- ja toteutusedellytysten turvaaminen. 
RISKIEN HALLINTA
RISKIANALYYSI
RISKIEN 
TUNNISTAMINEN
- paikannetaan riskit; 
lähtökohtana riskien 
paikantamiselle on 
riskejä aiheutuvien 
tekijöiden eli 
riskitekijöiden 
tunnistaminen
RISKIEN ARVIOINTI
- arvioidaan 
tunnistamisvaiheessa 
paikannettujen riskien 
suuruus
RISKEIHIN VARAUTUMINEN
- pienennetään riskiä tai 
poistetaan se
- siirretään riski toisen 
osapuolen kannettavaksi tai 
jaetaan se toisen osapuolen 
kanssa
- otetaan tietoisesti riski ja 
suoritetaan toimenpiteitä sen 
pienentämiseksi sekä 
varaudutaan lieventämään 
epäsuotuisien tapahtumien 
seurauksia
14 
2.1.5 Tarjouspalaveri ja tarjouksen tekeminen 
Tarjouspalaverin päätarkoituksena on tarjoushinnan lopullinen määrittäminen, sopimalla 
kustannusarvion harkinnanvaraisten erien, kuten kustannustason nousuvaraus, suuruus ja 
tarkistamalla kustannuslaskennan perusteet oleellisilta osin. Palaverissa käydään läpi tar-
jousluonnos kiinnittämällä huomiota tarjoushinnan muodostumisen perusteisiin (millä ta-
valla merkittävät kustannuserät on laskettu; mistä hankinnoista on tehty kyselyt jne.), ai-
kataulukysymyksiin ja muihin riskialttiisiin seikkoihin. Tarjoushinnan ja sen osatekijöi-
den oikeellisuus- ja suuruusluokka tarkistetaan tunnuslukuja apuna käyttäen. Tunnuslu-
kuna voidaan käyttää €/brm2 eli euro per bruttoneliö. Bruttoala kuvaa koko rakennuksen 
laajuutta. Tarjouspalaveri pidetään yleensä 1-2 päivää ennen tarjouksen jättöä ja siihen 
osallistuu kaikkien tarjouksen laatimiseen osallistuneiden lisäksi yrityksen johto. (Koski 
2000; Vuorela ym. 1996) 
Tarjouksella sitoudutaan tekemään tai toimittamaan tilaajalle tarjouspyynnön ehdoin to-
teutettu suorite tarjouksen hinnalla. Tarjouksesta ilmenee: 
• urakan kohde ja sisältö 
• urakkahinta, tilaajan haluamalla tavalla eriteltynä 
• urakan suoritusaika 
• tarjottava vakuus ja tarjouksen voimassaoloaika 
• yhteystiedot 
Urakkatarjous laaditaan usein tarjouksen pyytäjän toimittamalle lomakkeelle liitteineen. 
Tarjouksen tärkein osa eli urakkahinta määritetään lisäämällä kustannusarviolaskennan 
työmaakustannuksiin työmaariski, kuten teknillinen epävarmuus ja kustannustason nou-
suriski ja työmaakate, kuten keskushallinnon kulut. Tarjouksen jättämisestä vastaa yri-
tyksestä riippuen esimerkiksi laskentapäällikkö. (Koski 2000; Vuorela ym. 1996) 
2.2 Lean - rakentaminen 
Lean on tuotantofilosofia, jonka alkuperänä pidetään Toyotan autoteollisuuteen kehittä-
mää tuotannonohjausjärjestelmää, Toyota Production System (TPS) – konseptia. Lean 
käsittää yrityksen toimintojen organisoinnin ja sen periaatteiden mukaisesti luodaan te-
hokkaita prosesseja mahdollisimman pienin resurssein. Tavoitteena on keskittyä vain asi-
akkaalle lisäarvoa tuottaviin toimintoihin eli vähentää hukkaa. Leanin työmääritelmän 
mukaan Lean on virtaustehokkuuden strategia, jonka perusajatuksena ovat just-in-time ja 
visuaalinen johtaminen. Just-in-time tarkoittaa virtauksen luomista (Modig & Åhlstöm 
2013).   Visuaalista johtamista käsitellään tarkemmin alaluvussa 2.3.2. Lean on myös 
nippu työkaluja, joiden avulla filosofiaa toteutetaan käytännössä. 
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Lean-teorian perusideana on vähentää hukkaa toiminnassa. Lean -ajattelu pohjautuu To-
yotan tuotantofilosofiaan. Toyotan tuotantofilosofian mukaan hukaksi kutsutaan esimer-
kiksi odottamista, ylituotantoa tai sitä, että lopputuote ei vastaa asiakkaan odotuksia. 
Lean-filosofian tavoite on asiakkaiden vaatimuksiin paremmin vastaaminen käyttämällä 
mahdollisimman vähän kaikkea. Toyotan toimintatavan perusajatuksena oli tuottaa ker-
ralla valmista. Tuotannossa pystyttiin välttämään ongelmat ja parantamaan toimintaa 
koko ajan tähtäämällä täydellisyyteen. (Howell 1999) 
Maksimoitu tuotantoprosessi on nähtävissä myös rakennustyömaalla. Puhutaan kriitti-
sestä polusta, jolla tarkoitetaan toisistaan riippuvaisia työvaiheita. Yhden vaiheen etene-
minen riippuu toisesta. Jos jokin kriittisen polun vaihe myöhästyy, tilannetta pyritään ot-
tamaan kiinni esimerkiksi tekemällä muutoksia työjärjestykseen. Jos tilannetta ei saada 
näin korjattua, resursseja voidaan kasvattaa hetkellisesti, jolloin kustannukset eivät enää 
pidä, vaikka aikataulu voidaankin saada kiinni. Tilanteen johdosta prosessissa syntyy 
hukkaa muun muassa odottamisesta, asian selvittämisestä ja ylityöstä. (Howell 1999) 
Lean – rakentaminen on rakennusalan organisaatioiden soveltama yleispätevä Lean – 
ajattelutapa suunnittelu- ja rakentamisprosessiin. Keskittymällä asiakkaan tarpeisiin Lean 
teorian periaatteet ja tekniikat luovat perustan rakennusalan uudenlaiselle projektinhal-
linnalle. Lean on järjestelmällinen, päivittäisistä käytännöistä ja työkaluista koostuva toi-
mintatapa, jonka avulla vakiinnutetaan ja ylläpidetään tehokkaita prosesseja. Toiminta-
tapa pyrkii lisäarvoa tuottamattoman työn eliminointiin. Jatkuva kehittäminen ja kehitty-
minen on yksi Leanin tärkeimmistä osa-alueista (Haapasalo & Merikallio 2009)  
Lean toimintamallilla on viisi perusperiaatetta arvoa tuottamattoman toiminnan poista-
miseksi organisaatiosta. Nämä ovat (Haapasalo & Merikallio 2009): 
• Arvoa tuottavien ja tuottamattomien toimintojen tunnistaminen 
• Jokaisen tuotteen arvovirran tunnistaminen eli töiden organisointi siten, että työ-
vaiheet johtavat häiriöttömästi uusiin työvaiheisiin ja tarpeettomien toimintojen 
poistaminen eli virtauksen häiriöttömän kulun mahdollistaminen 
• Läpimenoajan optimointi eli jäljelle jääneiden vaiheiden järjestäminen jatkuvaksi 
virtaukseksi poistamalla turhat varastot ja odottaminen eri vaiheiden väliltä 
• Imuohjauksen käyttäminen eli tehdään vain se, mitä asiakas haluaa 
• Täydellisyyden tavoittelu. Poistetaan ilmenevät hukkatekijät heti, tarkkaillaan 
ympäristöä ja kilpailijoita ja otetaan oppia kilpailijoista sekä sopeutetaan parhaat 
ideat omaan toimintaan. 
Seuraavaksi käsitellään Big Room –työskentelyä, joka on yksi Leaniin liittyvistä mene-
telmistä. Sen jälkeen nostetaan esille Big Roomiin pohjautuva sovellus Knotworking. 
Edellä mainittuihin menetelmiin liittyy vahvasti fasilitaattori, jota käsitellään kolman-
nessa alaluvussa. 
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2.2.1 Big Room 
Big Room –työskentelyn perusajatuksena on kerätä projektin osapuolet samaan tilaan. 
Tarkoituksena on luoda työympäristö, jossa päätökset voidaan tehdä heti. Toimintatavan 
tavoitteena on vähentää kokouksia, sähköposteja ja puheluita, koska avainhenkilöt ko-
koontuvat yhteen tilaan työskentelemään tasaisin väliajoin. Big Room –työskentelyyn 
tarkoitetulta tilalta edellytetään mahdollisuutta visuaaliseen työskentelyyn, joka tukee 
päätöksentekoa. Työskentelyn tehostamiseksi ja ajan säästämiseksi voidaan myös koota 
pienempiä työryhmiä työstämään jotain pienempää kokonaisuutta. Kaikki Big Room –
työskentelyyn osallistuvat ovat mukana päätöksenteossa ja kehittämässä toimintaa. (Ja-
vadi ym. 2013; Liker 2004) Toyotalla Big Room –työskentelyn koettiin tukevan nopeaa 
ja täsmällistä päätöksentekoa, parantavan ihmisten välistä kommunikaatiota, ylläpitävän 
sitoutumista, nopeuttavan informaation keräämistä ja luovan tiimihenkeä (Liker 2004). 
Visuaalisuuden on huomattu tukevan päätöksentekoa antamalla yksinkertaisen ja välittö-
män kanavan tiedon jakamiseen. Big Room -tilaan voidaan tuoda esimerkiksi hankkeen 
piirustuksia, aikatauluja ja detaljeja (Javadi ym. 2013). Big Room –tilassa voidaan käyttää 
muitakin työkaluja kuten Last Planner –seinää. Leanin tueksi kehitettyjä työkaluja esitel-
lään tarkemmin luvussa 2.3 Lean työkalut. 
Big Room –menetelmästä löytyy tutkimuksia, jotka koskevat Big Room –työskentelyn 
hyödyntämistä rakennusalalla. Tutkimukset ajoittuivat rakennushankkeen eri vaiheisiin 
aina hankekehityksestä rakennusvaiheeseen. Big room –työskentelyn soveltamista tar-
jouslaskentaprosessissa ei kuitenkaan ole tutkittu. Khanzode ja Senescu (2012) esittelevät 
rakennusvaiheessa työmaalla käytettävää mallia, jossa samaan tilaan tuodaan suunnitte-
lijat, urakoitsijat ja loppukäyttäjä työskentelemään yhdessä. Tällaisesta työskentelyta-
vasta hyötyvät erityisesti suuret ja monimuotoiset hankkeet, koska vastausten saaminen 
on nopeampaa ja se tapahtuu ilman välikäsiä. Dave ym. (2015) esittelevät puolestaan vir-
tuaalisen Big Room –konseptin, joka hyödyntää virtuaalista työskentely-ympäristöä ja 
mahdollistaa näin pienempien hankkeiden läpiviennin Big Room –periaatteita käyttäen. 
Aiheesta on tehty myös diplomitöitä kuten Juntunen (2015) ja Suokas (2015). Juntusen 
diplomityössä tutkitaan aihetta suunnittelunohjauksen työkalun KVR-hankkeissa. Suokas 
(2015) puolestaan tarkastelee Big Room –menetelmän hyödyntämistä hankekehityksessä 
ja suunnittelunohjauksessa. Diplomityössä tutkitaan asiaa omaperusteisen asuntotuotan-
non näkökulmasta. 
2.2.2 Knotworking 
Knotworking on Big Roomin pohjalta Suomessa kehitetty toimintatapa ja se tarkoittaa 
tehtävän tai ongelman ratkaisua yhteistyössä eri alan osaajien kanssa. Perusajatuksena on, 
että ryhmä ihmisiä työskentelee keskenään ratkaistakseen tehtävän tai ongelman. Raken-
nusalalla Knotworking on uusi työskentelytapa, mutta sitä on jo käytetty sairaanhoidon, 
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kirjastojen ja koulujen yhteistyön parantamiseksi. Lähtökohta on siis sama kuin Big Roo-
missa, mutta todellinen Big Room soveltuu paremmin pitkäkestoisiin ja haastaviin hank-
keisiin, joissa henkilöillä ei ole kuin yksi projekti työn alla. Knotworking puolestaan so-
veltuu pienempiin projekteihin, joissa siihen osallistuvilla saattaa olla useampi samanai-
kainen hanke. (Kerosuo ym. 2013) 
Kerosuon ym. (2013) mukaan Knotworkingissä  tärkeintä on huomioida oikea-aikainen 
ajoitus ja oikeiden henkilöiden osallistuminen tilaisuuksiin. Knotworking ei ole kokous 
vaan intensiivinen yhteistyötilaisuus, jonka etuina ovat nopea informaation vaihto, tilai-
suuksien tuottoisa luonne sekä mahdollisuus oppia muilta. Kerosuon ym. (2013) tutki-
muksessa tunnistettiin seuraavia haasteita työskentelytavan jalkauttamisessa: 
• Tekniset asiat ja tiedonsiirto väliaikaisissa tiloissa 
• Etukäteisvalmistelu tehtävä huolella ennen Knotworking tilaisuuteen osallistu-
mista 
• Osallistujien tulee olla ammattilaisia ja heillä tulee olla myönteinen asenne ryh-
mätyöskentelystä 
• Tiukka aikataulu 
Vuonna 2014 tehdyssä tutkimuksessa hyödynnettiin Knotworking –työskentelyä suunnit-
teluvaiheen alussa eri suunnitelmavaihtoehtojen kartoittamiseksi. Tutkimuksen tuloksena 
saatiin, että Knotworking tukee suunnitteluratkaisujen tekemistä, lisää suunnittelijoiden 
ymmärrystä omien ratkaisujen vaikutuksista muihin suunnittelijoihin ja on tehokas keino 
tuottaa eri suunnitteluvaihtoehtoja suunnitteluvaiheen alussa. (Korpela & Kerosuo 2014) 
2.2.3 Fasilitaattori 
Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmälähtöistä työskentelytapaa (kuten Big Room ja Knot-
working). Sen tueksi on kehitetty menetelmiä, jotka tarjoavat työkaluja ryhmän ohjaa-
mista kohti yhteistä päämäärää, niin että jokainen ryhmään kuuluva tulee kuulluksi. Fa-
silitoinnin tarkoituksena on tehdä ryhmän työskentelystä helpompaa tukemalla ryhmän 
luovuutta ja saamalla kaikkien ammattitaito yhteiseen käyttöön. Tavoitteena on ajan te-
hokas käyttö ja tuloksellisuuden varmistaminen. Ryhmälähtöinen työskentely edellyttää 
myös, että joku toimii fasilitaattorina eli ohjaa ryhmän toimintaa kohti yhteistä päämäärää 
huolehtien aikataulusta ja ideoiden tasapuolisesta käsittelystä. Fasilitaattorin tulee olla 
ihmissuhdetaitoinen sekä kyvykäs ohjaamaan työtä eteenpäin ja tiivistämään ryhmän eh-
dotuksia ja päätöksiä. (Summa & Tuominen 2009) 
Summa & Tamminen (2009) listaavat fasilitaattorin ominaisuuksia seuraavasti: 
• On puolueeton sisällön suhteen 
• Sitoutuu siihen, että ryhmä saavuttaa päämääränsä 
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• Edistää ryhmän ja yksilöiden työskentelyä ylläpitämällä rakentavaa ja positiivista 
ilmapiiriä 
• Rohkaisee ja varmistaa kaikkien osallistumisen ihmisten erilaisuutta kunnioittaen 
• Varmistaa tulosten tallentamisen ja sen, että kaikki tietävät mitä tehdään ja mitä 
on sovittu 
• Vastaa aikataulussa pysymisestä ja työn etenemisestä 
• Suunnittelee ennen kuin tekee ja käyttää tarkoitukseen soveltuvia menetelmiä 
• Pyrkii kehittymään jatkuvasti hankkimalla lisätietoa ryhmätoiminnasta ja eri me-
netelmistä 
Fasilitaattorin käsikirjassa (Nummi 2013) on kerrottu tarkemmin menetelmistä, joita fa-
silitaattori voi käyttää eri tilanteissa. Esimerkiksi Big Room –työskentelyn tukena voi-
daan käyttää seuraavia fasilitointi -keinoja: 
• 4 kysymystä. Menetelmä sopii esimerkiksi ensimmäisen tai toisen Big room -
tilaisuuden jälkeen käytettäväksi. Menetelmän tarkoituksena on saada selville mi-
ten työskentelytavan idea on ymmärretty ja mitä tunteita se herättää. 
• Me-We-Us. Menetelmän avulla kerätään osallistujien ajatuksia, jonka jälkeen ne 
voidaan kasata yhteiseksi ratkaisuksi. Ensin kaikki osallistujat kirjaavat omat aja-
tuksensa paperille, jolloin jokaisen osallistujan ajatukset tulevat kuulluksi ja aja-
tuksia saadaan kerättyä mahdollisimman laajasti. 
• Voimakenttäanalyysi. Menetelmä on jatkoa Me-We-Us -menetelmälle. Tätä voi-
daan käyttää esimerkiksi vertailtaessa eri ratkaisuvaihtoehtoja. Osallistujat 
kirjoittavat paperille jokaisen ratkaisun hyvät ja huonot puolet. Jokaiselle on käy-
tössään viisi pistettä kuhunkin ehdotukseen. Pisteitä jaetaan tärkeimmille 
eduille ja pahimmille haitoille. Pisteet lasketaan yhteen, jolloin päästään 
vertailemaan eri ratkaisuvaihtoehtoja niiden saamien pisteiden perusteella. 
2.3 Lean -työkalut 
Leaniin kuuluu erilaisia työkaluja, joiden avulla pyritään saavuttamaan Lean periaattei-
den mukaisia tavoitteita. Monet yritykset ovatkin pyrkineet muuttamaan toimintatapojaan 
Lean -ajattelun mukaiseksi ottamalla käyttöön joitakin Lean -työkaluja (Liker 2004). 
Työkalut eivät kuitenkaan ole itseisarvo, vaan ne ovat apuvälineitä ilmiöiden hallintaan. 
Työkalujen käyttö ja soveltaminen on organisaatiokohtaista. Valmiilla ohjeistuksilla pää-
see liikkeelle, mutta niillä ei saavuteta pysyviä muutoksia. (Haapasalo & Merikallio 
2009) 
Seuraavaksi esitellään Lean -työkaluja, joista voisi olla apua tarjouslaskentaprosessissa. 
Työkalujen avulla pyritään vähentämään hukkaa ja tehostamaan prosessia. Tähän vali-
tuille työkaluille yhteistä on, että ne tukevat Big Room ja Knotworking tyyppistä työs-
kentelyä. Näitä ovat esimerkiksi: 
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• Last Planner 
• PPC-mittaus 
• Visuaalinen johtaminen ja läpinäkyvyys 
• Standardointi 
Edellä mainituista esitellään tarkemmin Last Planner, PPC-mittaus, standardointi ja visu-
aalinen johtaminen sekä läpinäkyvyys. Onnistunut tiimityö tarkoittaa oikeiden ihmisten 
yhdistämistä oikeanlaisessa ympäristössä. Tiimityö edesauttaa informaation kulkua, pää-
töksen tekoa ja strategian muodostumista. Tiimityö on parhaimmillaan, kun käsitellään 
monimutkaista ongelmaa ja sen ratkaisemiseksi tarvitaan usean alan ammattilaisia. Integ-
roidun projektitiimin tehtävä on toimittaa asiakkaalle tuote asiakkaan arvoa maksimoiden 
ja hukkaa eliminoiden. Integroidun tiimin tulee sisältää mahdollisimman paljon osaamista 
koko prosessin näkökulmasta. Standardoitu työ vakiinnuttaa parhaat metodit ja työjärjes-
tykset tehokkuuden optimoimiseksi ja hukan minimoimiseksi. Työmenetelmä tulee do-
kumentoida ja opettaa työntekijöille, jolloin työvaihe tai prosessi suoritetaan samalla ta-
valla työn suorittajasta riippumatta. (Haapasalo & Merikallio 2009) 
2.3.1 Last Planner ja PPC-mittaus 
Last Planner on 1990-luvulla Yhdysvalloissa kehitetty menetelmä rakentamisen tuotan-
nonohjaukseen. Sen käyttöala on kuitenkin laajentunut työmaan ohjauksesta esimerkiksi 
myös suunnittelunohjaukseen. Last Planner –menetelmän hyödyntämisestä suunnittelun 
ohjauksessa on tehty myös diplomitöitä kuten Juntunen (2015) ja Suokas (2015). Muita 
menetelmän käyttökohteita ovat myös työturvallisuuden parantaminen ja laadun mittaa-
minen. (Koskela & Koskenvesa 2003) 
Last Planner keskittyy lyhyen aikavälin suunnitteluun ja ohjaukseen. Last Planner –me-
netelmässä tehdään viikoittain viikkosuunnitelmat ja varmistetaan, että kaikki siinä olevat 
tehtävät ovat toteutettavissa suunnitellussa aikataulussa. Menetelmän avulla pyritään sii-
hen, että jokaisen tehtävän vastuuhenkilö sitoutuu tehtävän suorittamiseen.  Menetel-
mässä myös seurataan tehtävien toteutumisastetta ja selvitetään toteutumattomien tehtä-
vien syyt, joihin vaikuttamalla tavoitellaan viikkosuunnitelman toteutumisasteen kohoa-
mista. Koskelan & Koskenvesan (2003) mukaan Last Plannerin avulla on helpompi si-
touttaa tekijöitä projektiin kuin normaalissa tuotannonohjauksessa. (Koskela & Kosken-
vesa 2003) 
Last Planner tarkoittaa vapaasti suomennettuna viimeistä suunnittelijaa. Suomennos ku-
vaa hyvin menetelmän ideologiaa, koska aikataulu suunnitellaan viimeisestä tehtävästä 
taaksepäin eli mitä kaikkea pitää tehdä ennen kuin tehtävä valmistuu. (Suokas 2015) 
Lean –rakentamisen ja Last Planner -menetelmän yhteydessä puhutaan jatkuvasta paran-
tamisesta ja sen mahdollistaminen vaatii, että asioita pystytään mittaamaan. PPC eli Plan 
Percent Complete on Lean -rakentamisessa käytetty mittaustapa, joka mittaa esimerkiksi 
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Last Planner viikkosuunnittelua, sen onnistumista ja kehittymistä. Se kertoo kuinka suuri 
osa viikkosuunnitelmaan merkityistä tehtävistä saatiin valmiiksi. Vain kokonaan valmiit 
tehtävät nostavat tuottavuutta, joten toteutuneisiin tehtäviin ei lasketa melkein valmiita 
tehtäviä. Toteutumatta jääneiden tehtävien syyt selvitetään (Koskela & Koskenvesa 
2003). Fundli ym. (2014) kategorisoivat tekemättömien tehtävien syyt seuraavasti: 
• epärealistinen aikataulu 
• lähtötietojen puute 
• päätösten puute 
• resurssien puute/priorisointi 
• tekninen ongelma. 
Mahalingamin (2015) Intiassa tehdyn tutkimuksen mukaan Last Planner –menetelmän 
avulla luotuun aikatauluun sitoudutaan paremmin, kuin tavalliseen aikatauluun ja PPC-
mittauksesta saatu PPC-luku indikoi hyvin koko rakennusprojektin onnistumista ja antaa 
työkalun työn valvomiseen ja valmiusasteen mittaamiseen. Prosessin suorituskyvyn mit-
taaminen puolestaan auttaa tavoitteiden asettamisessa ja toiminnan ohjaamisessa niiden 
saavuttamiseksi. (Mahalingam ym. 2015) 
2.3.2 Läpinäkyvyys, standardointi ja visuaalinen johtaminen 
Läpinäkyvyys tarkoittaa, että kaikki näkevät ja kuulevat kaiken ja ovat tietoisia siitä, mitä 
tapahtuu. Kokonaiskuvan perusteella tehdään päätökset ja varmistetaan tavoitteen saavut-
taminen. Jos joku epäonnistuu, kaikki saavat tietää asiasta heti, jotta virheistä voidaan 
oppia ja edelleen olla tekemättä uudelleen samoja virheitä. Modig & Åhlström (2013) 
käyttävät esimerkkinä jalkapalloa: ”Kaikki pelaajat näkevät ja kuulevat kaiken ja ovat 
tietoisia siitä, mitä tapahtuu. Tämän kokonaiskuvan perusteella he sitten tekevät päätöksiä 
siitä, miten he tekevät yhdessä maaleja”.  
Perusedellytystä - kykyä nähdä kaikki ja koko ajan - on vaikea luoda nykyorganisaatiossa, 
koska työntekijät istuvat eri paikoissa, tekevät eri asioita eri aikaan, toisistaan riippu-
matta. Kukaan ei näe kokonaisuutta. Läpinäkyvän organisaation ja visuaalisen johtamisen 
tavoitteena on huomata heti, jos jokin haittaa virtausta ja tavoitteen saavuttamista eli ar-
von luontia asiakkaalle. Läpinäkyvyys on mahdollista, kun kaikki toimintaan liittyvä in-
formaatio visualisoidaan ja päivitetään kaikkien nähtäville koko ajan. Tällöin kaikki voi-
vat nähdä yhdellä silmäyksellä, mitä yrityksessä tapahtuu (Modig & Åhlstöm 2013)  
Standardointi eli vakiointi on muiden menetelmien kehittämisen menetelmä. Jotta on 
mahdollista luoda ja ennen kaikkea säilyttää tehokas virtaus, pitää virtaus vakioida. Va-
kiointi pyrkii siihen, että jokainen tietää, miten joku tietty asia tulee tehdä. Vakioinnin 
perusajatuksena on siis löytää joku tietty tapa tehdä asioita tehokkaammin ja edelleen 
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saada kaikki toimimaan vakiomenetelmän mukaan. Näin ollessa voidaan keskittyä vir-
heiden ja epästandardien tilanteiden hoitoon. Tämä vaatii myös vakioitujen toimintatapo-
jen jatkuvaa kehittämistä. (Modig & Åhlstöm 2013)  
Visuaalinen johtaminen perustuu toiminnan läpinäkyvyyteen ja vakiointiin. Näiden  
avulla voidaan ohjata toimintaa vain seuraamalla poikkeamia normaalitilanteista ja ni-
menomaan poikkeamat antavat virikkeen normaalitilanteen parannuksiin. Heti kun tapah-
tuu jotain odottamatonta, työt keskeytetään. Odottamattoman tapauksen perussyy etsitään 
ja tehdään tarvittavat korjaukset, jotta työt voivat taas edetä häiriöttömästi. Läpinäkyvyy-
den ja prosessien vakioimisen visualisointi on tärkeä osa visuaalista johtamista. (Modig 
& Åhlstöm 2013) 
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3. TUTKIMUSMENETELMÄT JA TUTKIMUKSEN 
TOTEUTUS 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät. Tämä tutkimus on 
toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena konstruktiivista tutkimusotetta hyödyntäen. 
Ensimmäinen alaluku käsittelee tässä tutkimuksessa käytettyjä tutkimusmenetelmiä ja 
tutkimuksen kulkua. Toisessa alaluvussa on esitetty aineistonkeruun menetelmät, joita 
ovat havainnointi, haastattelut, työpaja ja palautekysely. 
3.1 Tutkimusmenetelmät 
Tämä tutkimus on laadullinen tapaustutkimus ja tutkimuksessa on käytetty konstruktii-
vista tutkimusotetta. Tapaustutkimukselle tyypillisesti tässä tutkimuksessa perehdytään 
kohdeyrityksen prosessiin ja kerätään aineistoa useita menetelmiä hyödyntämällä. Kon-
struktiivinen tutkimusote tarkoittaa tosielämän ongelman ratkaisemista luomalla malli eli 
konstruktio. Tässä tutkimuksessa perehdytään ensin jo olemassa olevaan konstruktioon 
ja tehdään siihen parannusehdotuksia. Lopuksi tehdyt ehdotukset testataan käytännössä. 
(Hirsjärvi ym. 2004; Metodix 2016) 
Tutkimuksen teoria pohjautuu aihealueen kirjallisuuskatsaukseen sisältäen aiemmin teh-
dyt tutkimukset ja julkaisut. Teoreettisena viitekehyksenä käytetään Lean tuotantofiloso-
fiaa ja siitä kehiteltyjä erilaisia sovelluksia rakennusalalle. Leanin teoria tuli tutuksi myös 
Lean –seminaarin kautta. Lean5 Europe Oy järjesti Tätä on Lean –seminaarin Suomen 
Turussa 27.10.2016. Pääpuhujana tilaisuudessa oli toinen Tätä on Lean –kirjan kirjoittaja, 
Pär Åhlström. Seminaarissa kuultiin hyviä käytännön esimerkkejä Leanin soveltamisesta 
eri toimialoille: Orion Oyj, Turku AMK, Arkea Oy ja CGI Oy. 
Tutkimuksen empiirinen osa ollaan kerätty haastattelujen, havainnoinnin, työpajan ja pa-
lautekyselyn avulla. Näillä tutkimusmenetelmillä tutustuttiin kohdeyrityksen tarjouslas-
kentaprosessiin ja selvitettiin sen ongelmakohdat. Tutkimusmenetelmien avulla oli tar-
koitus saada kokonaisvaltainen käsitys aiheesta ja palvella kohdeyrityksen tarvetta kehit-
tää tarjouslaskentaprosessiaan mahdollisimman hyvin. 
Teoreettisten ja empiiristen tutkimusmenetelmien avulla kerätyn tiedon pohjalta luotiin 
toimintamalli, jota testattiin kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessissa. Laskentaproses-
sin päätyttyä, testauksesta kerättiin palautetta palautekyselyn avulla.  
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3.2 Aineistonkeruun menetelmät 
3.2.1 Havainnointi 
Havainnointia pidetään laadullisen tutkimuksen yleisenä tiedonkeruumenetelmänä. Sen 
avulla saadaan tietoa miten ihmiset toimivat ja täsmääkö se siihen, miten he sanovat toi-
mivansa. Havainnoinnin etuna nähdään, että sen avulla saadaan välitöntä ja suoraa tietoa 
havainnoinnin kohteen toiminnasta ja käyttäytymisestä. Sen avulla päästään luonnollisiin 
ympäristöihin ja se välttää keinotekoisuuden, joka on monien muiden menetelmien rasit-
teena. Menetelmää on kritisoitu siitä, että havainnoija saattaa muuttaa tilanteen luonnol-
lista kulkua. Havainnoinnin rajoituksena nähdään myös se, että sen toteuttaminen vie ai-
kaa. Kaiken kaikkiaan se on menetelmä, jonka avulla voidaan kerätä mielenkiintoista ja 
monipuolista aineistoa. (Hirsjärvi ym. 2004; Tuomi & Sarajärvi 2006) 
Tässä tutkimuksessa päädyttiin havainnointiin tutkimusmenetelmänä, koska tutkijalle ei 
ollut kohdeyrityksen laskentaprosessi ennestään tuttu ja koettiin, että havainnointi on 
hyvä tapa saada totuudenmukainen kuva laskentaprosessin kulusta ja käytännöistä. Li-
säksi tutkija koki, että havainnoinnin avulla pystyttiin monipuolistamaan muilla tutki-
musmenetelmillä, kuten haastatteluilla, kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessista saatua 
tietoa. Tutkimuksen havaintoaineisto on peräisin kohdeyrityksen tarjouslaskentaproses-
siin liittyvistä seitsemästä tilaisuudesta, jotka olivat: 
• Laskennan aloituspalaveri 
• Seurantapalaveri 
• Tarjouspalaveri 1 
• Kustannusarviopalaveri 
• Tarjousesittely toimialajohtajalle 
• Tarjouksen täsmennyksien läpikäynti 
• Tarjouspalaveri 2 
Tässä tutkimuksessa havainnointi suoritettiin passiivisena osallistuvana havainnointina 
eli tutkija tarkkaili toimintaa ilman, että vaikutti tilanteiden kulkuun. Tapahtumassa mu-
kana olleille oli tiedossa tutkijan identiteetti, mutta tutkijan rooli tapahtumassa oli passii-
vinen eli tutkija tarkkaili toimintaa ja teki siitä muistiinpanoja. Havainnointitutkimus teh-
dään muistiinpanoista, ei kokemuksista, joten muistiinpanojen laatu on olennainen tutki-
muksen onnistumisen kannalta. (Menetelmäopetuksen tietovaranto 2017; Tuomi & Sara-
järvi 2006)  
Tilaisuuksia ei taltioitu videokameralla tai nauhurilla. Havainnoissa kiinnitettiin huo-
miota vallitseviin käytäntöihin, tarjouslaskentaprosessin etenemiseen, henkilöiden väli-
siin suhteisiin, käytettäviin työkaluihin ja työskentelytavan toimimiseen. Havainnoinnin 
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avulla saatiin välitöntä ja suoraa tietoa kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessista. Tutki-
musta varten havainnoidut tarjouslaskentaprosessin tilaisuudet sijoittuvat ajalle 28.9-
26.10.2016. 
3.2.2 Haastattelut 
Tässä tutkimuksessa haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, 
joissa haastattelukysymykset oli laadittu etukäteen. Teemahaastattelu muistuttaa keskus-
telutilannetta ja parhaimmillaan se on luontevaa keskustelua muistuttavaa kommunikoin-
tia. Kysymysten rooli on ohjata keskustelua, joten ne muotoillaan avoimiksi niin, että 
haastateltava voi vastata niihin haluamallaan tavalla. Tavoitteena on, että haastateltava 
kuvaa asioita omin sanoin hänen oman kokemusmaailmansa näkökulmasta. Teemahaas-
tatteluissa käytetään haastattelurunkoa, joka on tutkijan tekemä lista tärkeimmistä teema-
alueista, jotka halutaan kattaa keskustelun kuluessa. Haastattelurunko on ensisijaisesti 
haastattelijan muistin tuki, jonka tarkoituksena on varmistaa, että kaikki oleelliset asiat 
tulee käsitellyiksi haastattelun aikana. Haastattelurunko antaa mahdollisuuden joustaa 
haastateltavan esiin nostamista asioista riippuen keskustelun etenemisestä. Haastattelun 
tavoitteena on saada mahdollisimman paljon tietoa asiasta, joten on perusteltua antaa ky-
symykset tiedonantajille hyvissä ajoin. (Hirsjärvi ym. 2004; Hirsjärvi & Hurme 2006; 
Tuomi & Sarajärvi 2006). Haastattelukysymykset lähetettiin haastateltaville etukäteen 
haastattelupyynnön yhteydessä. Haastattelukysymykset liitteenä 1.  
Puolistrukturoidun teemahaastattelun etuna on sen joustavuus. Haastattelijalla on myös 
mahdollisuus oikaista väärinkäsityksiä, selventää sanamuotoja ja käydä keskustelua haas-
tateltavan kanssa. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysy-
mysten tarkka muoto ja järjestys puuttuu, jolloin haastateltavien näkökulma ja osaaminen 
tulevat hyvin esille. Haastattelun etuna muihin aineistonkeruunmenetelmiin nähden voi-
daan pitää sen aineiston keruun sääntelyn mahdollisuutta tilanteen mukaan vastaajia myö-
täillen. (Hirsjärvi ym. 2004; Tuomi & Sarajärvi 2006) Haastattelu tiedonkeruun menetel-
mänä sopi tähän tutkimukseen hyvin, koska teemahaastattelujen avulla on mahdollista 
saada kattavasti tietoa tuntemattomasta aiheesta. Haastattelut myös mahdollistivat selven-
tävien ja syventävien lisäkysymysten esittämisen sekä luonnollisen keskustelumaisen il-
mapiirin. 
Hirsjärven mukaan haastatteluissa on myös omat haasteensa. Näitä ovat esimerkiksi haas-
tattelun ajallinen pitkäkestoisuus, haastattelujen huolellinen suunnittelu, kouluttautumi-
nen haastattelijan rooliin ja mahdolliset haastatteluista syntyvät virhetulkinnat. (Hirsjärvi 
ym. 2004) Mahdolliset ongelmat oli huomioitu etukäteen ja niihin pyrittiin valmistautu-
maan mahdollisuuksien mukaan ennen haastattelujen suorittamista. Virhetulkintoja py-
rittiin välttämään huolellisella paneutumisella nauhoitettuihin haastatteluihin. 
Haastateltaviksi valittiin kahdeksan kohdeyrityksen henkilöä heidän toimenkuvansa ja 
kokemuksensa perusteella. Otos valittiin yhdessä kohdeyrityksen ohjaajan kanssa siten, 
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että siinä on mahdollisimman kattavasti edustettuina tarjouslaskentaprosessiin osallistu-
vat tahot. Haastateltavina toimivat kustannusinsinööri, laskentapäällikkö, kehitysinsi-
nööri, työpäällikkö ja projektipäällikkö.  
Haastattelut suoritettiin yksilöhaastatteluina ja ne kestivät keskimäärin noin yhden tun-
nin. Haastattelukysymykset olivat samat haastateltavien toimenkuvasta ja roolista tar-
jouslaskentaprosessissa riippumatta. Haastattelukysymykset oli laadittu siten, että pyrit-
tiin saamaan tarjouslaskentaprosessin kehittämiseen tarvittavaa tietoa mahdollisimman 
kattavasti. Aluksi selvitettiin haastateltavien taustatiedot ja rooli tarjouslaskentaproses-
sissa. Keskellä pyrittiin selvittämään tarjouslaskentaprosessin nykytila ja haastateltavien 
käsitystä Lean-rakentamisesta. Jälkipuolella oli sensitiivisemmät aiheet eli mielipiteet, 
näkemykset ja kritiikki. Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus vapaalle sanalle ja ke-
hitysideoille. Kysymykset ovat liitteenä 1. 
Kaikki haastattelut suoritettiin 27.9-8.11.2016 välisenä aikana kohdeyrityksen tiloissa, 
äänieristetyissä neuvottelutiloissa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin myöhempää litteroin-
tia ja analysointia varten. Haastattelun tulokset on esitelty tarkemmin luvussa neljä. 
3.2.3 Työpaja 
Työpaja on vapaa suomennos englanninkielen sanasta workshop. Workshopin muita suo-
mennoksia ovat ryhmätyöskentely, ryhmätyökurssi ja seminaari. (Suomisanakirja 2017) 
Tässä työssä käytetään suomenkielistä versiota työpaja ja sillä tarkoitetaan ryhmän ko-
koontumista, yhdessä luomista ja ryhmän kesken ideoimista. Työpaja työskentelyssä pe-
rusajatuksena on ihmisten välinen vuorovaikutus, tiedonvaihto ja yhdessä tekeminen. 
Työpaja pidettiin kohdeyrityksen tiloissa perjantaina 4.11.2016 kello 13–15. Siihen osal-
listui 9 henkilöä: laskentapäällikkö, kaksi projektipäällikköä, kaksi työpäällikköä, tuotan-
topäällikkö, talotekniikkapäällikkö, hankintapäällikkö ja kehitysinsinööri. Vain yksi pai-
kalle kutsutuista (hankintapäällikkö nro 2) ei päässyt paikalle. Työpajaan osallistuneille 
oli lähetetty etukäteen ohjeistus ja tarjouslaskentaprosessista tehty alustava prosessikaa-
vio. Työpajan päätavoitteina oli tarjouslaskentaprosessin yksityiskohtainen kuvaaminen 
ja pelisääntöjen luominen, joiden avulla pyritään tehostamaan tarjouslaskentaprosessia. 
Työpaja koostui kolmesta osasta: alustus, ryhmätyöskentely ja yhteenveto. 
Alustuksen avulla perusteltiin paikalla olleille mitä tehdään ja miksi työpaja pidettiin. 
Ryhmätyöskentelyä varten henkilöt jaettiin kolmeen kolmen hengen ryhmään: 1) han-
kinta ja laskenta, 2) suunnittelunohjaus ja 3) tuotanto. Ryhmätyöskentelyyn oli varattu 
aikaa yksi tunti. Jokaisen ryhmän tuli miettiä oman ryhmän tehtäviä kussakin vaiheessa 
ja kirjata tehtävät Post-it-lapuille. Ryhmien tehtävänä oli myös miettiä prosessin pelisään-
töjä. 
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Alla olevassa kuvassa on esitetty prosessikaavio siinä laajuudessa kuin se oli kuvattu koh-
deyrityksen toimintajärjestelmässä. Diplomityö on rajattu koskemaan vain tarjouslasken-
taa, mutta työpajaan haluttiin ottaa mukaan tarjouslaskentaa edeltävät vaiheet sekä tar-
jouslaskennan jälkeen tapahtuva urakkaneuvottelut ja – sopimuksen allekirjoitus sekä 
tuotantoon luovutus. 
 
Kuva 3.1 Kohdeyrityksen toimintajärjestelmästä koottu prosessikaavio tulostettuna 
seinäposterille. Kuva: Jasmin Kivilä 4.11.2016 
Prosessiposterin ensimmäisessä palkissa on määritelty värikoodit tavoitteille, muistilis-
talle ja prosessin jokaiselle osapuolelle (laskenta, hankinta, suunnittelunohjaus ja tuo-
tanto). Posterissa on kuvattu vasemmalta oikealle tarjouslaskentaprosessi palavereittain. 
Toinen sarake, tarjousten hankinta ja edelleen tarjouslaskentapäätös on varsinaista tar-
jouslaskentaprosessia edeltävä tehtävä. Tarjouslaskenta sisältää laskennan aloituspalave-
rin, seurantapalaverin, kustannusarviopalaverin sekä tarjouspalaverit 1 ja 2. Työpaja ja 
ryhmätyöskentely painottuivat tarjouslaskentaan. Tarjouslaskennan jälkeen posterissa on 
vielä kohdat urakkaneuvottelut ja –sopimuksen allekirjoitus sekä tuotantoon luovutus. 
Toiseksi viimeisessä sarakkeessa on prosessin pelisäännöt ja viimeisessä parkkipaikka, 
jonne laitettiin ryhmätyöskentelyn aikana esille tulleet haasteet tai ryhmiä muuten mieti-
tyttäneet asiat. 
Yhteenvedossa jokainen ryhmä pääsi liimaamaan omat Post-it-lappunsa ja tekemään tar-
vittavia merkintöjä prosessiposteriin. Alla olevassa kuvassa projektipäällikkö on täyttä-
mässä prosessiposteria. 
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Kuva 3.2 Projektipäällikkö täyttämässä prosessiposteria. Kuva: Jasmin Kivilä 4.11.2016 
Post-it-lappujen liimaamisen jälkeen aloitettiin käymään prosessiposteria läpi sarake sa-
rakkeelta. Kehitysinsinööri toimi puheenjohtajana, kävi läpi posteriin liimatut laput ja ja-
koi puheenvuoroja. Järjestely toimi hyvin, koska jokainen ryhmä pystyi selventämään 
kirjaamiaan asioita pyytämällä puheenvuoroa. 
Havainnoitsijan näkökulmasta työpaja sujui hyvin. Työpajaan oli varattu aikaa kaksi tun-
tia. Aikataulu oli ehkä hieman kireä ja workshop lopetettiin noin 10 minuuttia myöhässä. 
Toisaalta workshop päästiin myös aloittamaan hieman myöhässä, koska osallistujat tuli-
vat paikalle tiputellen edellisistä kokouksista. Kireä aikataulu myös pakotti osallistujat 
keskittymään olennaiseen. Työskentelytapa herätti rakentavaa keskustelua ja mielipitei-
den vaihtoa tarjouslaskentaprosessista, sen nykytilasta ja haasteista. Alla olevassa ku-
vassa on täytetty prosessiposteri. 
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Kuva 3.3 Täytetty prosessiposteri. Kuva: Jasmin Kivilä 4.11.2016 
Työpajassa todettiin, että palavereittain jaottelun sijaan prosessikaavio muutetaan muo-
toon, jossa tarjouslaskentaprosessi jaetaan viikkoihin ja viikoittain suoritettaviin tehtäviin 
ja kokouksiin. Viikoittain jaottelun tavoitteena oli standardisoida tarjouslaskentaproses-
sin kesto. Näin ollen palaverit saivat oman värikoodin päivitettyyn prosessikaavioon (ks. 
luku 5). Työpajassa huomattiin, että johdolle tulee nimetä omat tehtävät ja vastuualueet. 
Johdon läsnäolo koettiin tärkeäksi varsinkin laskentapäätöstä tehtäessä. Keskustelussa 
nousi esille varsinkin tarjousstrategian tärkeys. Johdolle nimettiin tehtäviä tarjouslasken-
taprosessin alkuun ja loppuun. Johdon tehtäviin nimettiin myös laskentaorganisaatiolle 
tilannetietojen tiedottaminen varsinaisen tarjousprosessin jälkeen. Työpajan seurauksena 
otettiin käyttöön työkalut: Last Planner –seinä ja viikkopalaverit tarjousprosessin tuke-
miseksi. Näistä on kerrottu tarkemmin luvussa 5. Kustannusarviopalaveri jaettiin kol-
meen osaan ja päätettiin, että vain avainhenkilöt kutsutaan paikalle. Pelisääntöjä nimettiin 
muutama: Ajoissa paikalle, kokoukset max 2 h. Keskustelua herätti tarjouslaskentapro-
sessin vetovastuu sekä TATE:n massalistojen resurssit. Keskustelussa kävi ilmi myös 
tarve laskennan dokumenttien päivittämiselle. 
Työpajoja oli alun perin tarkoitus järjestää kaksi, mutta vain toinen työpaja ehdittiin jär-
jestää diplomityön aikataulun puitteissa. Tästä johtuen luvussa 5 esitetty prosessikaavio 
jäi joltain osin puutteelliseksi. Testauksen aikana esimerkiksi huomattiin, ettei kaikki teh-
tävät olleet realistisessa paikassa. 
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3.2.4 Palautekysely 
Kysely tunnetaan survey-tutkimuksen keskeisenä menetelmänä. Survey on englanninkie-
linen termi ja tarkoittaa sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa 
aineistoa kerätään standardoidusti ja koehenkilöt muodostavat otoksen. Palautekysely toi-
mintamallista toteutettiin strukturoidun kyselyn avulla. Kyselyn etuna nähdään, että sen 
avulla voidaan kerätä suhteellisen nopeasti ja helposti paljon tietoa ilman tutkijan läsnä-
oloa. Tutkimusmenetelmänä se on tehokas, koska se säästää tutkijan aikaa ja vaivannä-
köä. Kyselytutkimuksen avulla saadut tiedot on nopeasti käsiteltävissä, jos tutkimus on 
suunniteltu huolellisesti. Tällä tavalla kerättävän tiedon käsittelyyn on useita tilastollisia 
analyysitapoja ja tulosten raportointimuotoja, mutta tulosten tulkinta voi myös osoittau-
tua ongelmalliseksi. (Hirsjärvi ym. 2004) 
Kyselytutkimuksessa on myös omat heikkoutensa ja sen tuottamaa aineistoa pidetään 
Hirsjärven mukaan (2004) pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. 
Muita Hirsjärven listaamia haasteita, jotka koskivat myös tätä tutkimusta ovat: 
• On mahdotonta varmistua, siitä että vastaajat ovat suhtautunet tutkimukseen va-
kavasti ja vastanneet huolellisesti sekä rehellisesti. 
• Väärinymmärryksiä on vaikea kontrolloida, koska ei ole selvää miten onnistuneita 
annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien näkökulmasta. 
• Hyvän lomakkeen laatiminen vaatii tutkijalta paljon tietoja ja taitoja ja sen laati-
minen vaatii aikaa. 
• Vastaamattomuus saattaa nousta suureksi. 
Tässä tutkimuksessa kysely toteutettiin sähköpostikyselynä. Toimintamalliin testaukseen 
osallistuneille lähetettiin kysymykset sähköpostiin. Kysely piti sisällään yhdeksän moni-
valintakysymystä sekä yhden avoimen kysymyksen. Palautekyselystä tehtiin tarkoituk-
sella lyhyt, jotta mahdollisimman moni testaukseen osallistuneista vastaisi kyselyyn.  
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4. KOHDEYRITYKSEN TARJOUSPROSESSI 
Tässä luvussa esitellään lyhyesti kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessi. Tämä luku pe-
rustuu tutkijan tekemiin havainnointiin, haastatteluihin ja kohdeyrityksen toimintajärjes-
telmään. Ensimmäisessä alaluvussa esitellään haastattelujen ja toimintajärjestelmästä 
saatujen tietojen avulla tarjouslaskennan vaiheet kohdeyrityksessä sekä prosessin vah-
vuudet ja heikkoudet. Toisessa luvussa on käyty tarjouslaskentaprosessiin osallistuvien 
esittämiä tavoitteita prosessin kehittämiseksi. 
4.1 Asuntorakentamisen tarjouslaskennan tila kohdeyrityk-
sessä 
4.1.1 Tarjouslaskennan vaiheet 
Tarjousvaiheella tarkoitetaan urakointiliiketoimintaprosessin alkua tarjouspyyntöjen han-
kinnasta urakkasopimuksen allekirjoitukseen. Kohdeyrityksessä tarjoustoimintaprosessi 
jakautuu kolmeen päävaiheeseen: 
1) tarjoustoiminnan aloituspäätös  
2) tarjouslaskentaprosessi 
3) tarjouksesta päättäminen. 
Ensimmäinen päävaihe eli tarjoustoiminnan aloituspäätös perustuu tarjouspyyntöasiakir-
joihin, yksikön tarjousstrategiaan ja tarjoustoiminnan ennakkoriskianalyysiin. Näiden 
pohjalta arvioidaan onko kohdetta NCC:n liiketoiminnan kannalta mielekästä ja kannat-
tavaa tarjota. Mikäli kohde soveltuu yksikön tarjousstrategiaan ja hallitsemattomia riskejä 
ei havaita, tehdään kohteesta tarjoustoiminnan aloituspäätös ja edetään toiseen vaiheeseen 
eli tarjouslaskentaan. Jos asiakirjoihin tutustumisen tuloksena havaitaan hallitsemattomia 
riskejä, tulee tarjoustoiminnan aloituspäätöksen olla kielteinen. (NCC:n toimintajärjes-
telmä) 
Tässä tutkimuksessa keskitytään pääasiassa tarjouslaskentaprosessiin eli kohdeyrityksen 
tarjoustoimintaprosessin toiseen päävaiheeseen. Tarjousprosessin yleisestä koordinoin-
nista vastaa yksikön johto, joka nimeää jokaiselle tarjouskohteelle vastuuhenkilön. Var-
sinainen tarjouslaskentaprosessi alkaa tarjouslaskennanaloituspalaverilla, johon las-
kentapäällikkö kutsuu laskentaan osallistuvat henkilöt. Palaverissa jaetaan tarjouslasken-
nan vastuualueet ja tehtävät sekä määritellään laskentaprosessin aikataulu. Laskentapääl-
likkö esittelee aloituspalaverissa laskenta-asiakirjat ja niiden tason, laskettavan kohteen 
erityispiirteet ja mahdolliset riskit ja mahdollisuudet. Kehitysinsinööri valmistelee aloi-
31 
tuspalaveriin lyhyen esittelymateriaalin, jossa esitellään kohteen sijainti ja perustiedot ku-
ten asuntojen, rappujen ja kerroksien määrä. Videon tavoitteena on luoda kohteesta ko-
konaiskuva projektiin osallistuville.  Aloituspalaverissa päätetään myös mistä aliura-
koista kysytään tarjoukset. Kustannusinsinööri laatii ennakkokyselylistan kohteen erityis-
piirteistä riippuen. Jokaisesta kohteesta pyydetään ennakkotarjoukset ainakin maanraken-
nuksesta, talotekniikasta ja rungosta. Määrät ostetaan ulkopuoliselta toimijalta ja hankinta 
kyselee ennakkohinnat aliurakoille. Työpäällikkö osallistuu tärkeimpien aliurakoiden 
neuvotteluihin.  (NCC:n toimintajärjestelmä ja Haastattelut 3, 5-8)  
Muita tarjouslaskentaprosessin aikana järjestettäviä palavereita ovat suunnitelmapalaveri, 
aikataulupalaveri, seurantapalaveri, kustannusarviopalaveri ja kaksi tarjouspalaveria. 
Suunnitelmapalaverissa työpäällikkö ja projektipäällikkö käyvät suunnitelmat tarkem-
min läpi ja epäselvistä asioista listataan kysymyksiä rakennuttajalle ja nämä annetaan 
myös laskijalle, jotta laskija osaa hinnoitella työpäällikön ja projektipäällikön tekemät 
huomiot. Lisäkysymyksien avulla pystytään tarkentamaan epäselviä asioita ja laskenta-
asiakirjoissa esiintyviä ristiriitaisuuksia. Projektipäällikkö vastaa suunnitelmien läpikäy-
misestä ja mahdollisten vaihtoehtojen listaamisesta. Aikataulupalaverissa työpäällikkö 
ja tuotantoinsinööri laativat yleisaikataulun sen hetkisten tietojen mukaan määritettyjen 
menekkien ja määrien avulla. Palaverissa määritetään myös alustava rakennusjärjestys. 
Aikataulupalaveri tulisi käydä mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, koska esimerkiksi 
hankkijat käyttävät alustavaa yleisaikataulua ennakkokyselyitä tehtäessä. Seurantapala-
verissa käydään läpi siihen asti tehdyt asiat ja mitä pitää vielä tehdä ennen kuin tarjous 
voidaan jättää. (Haastattelut 1, 3 ja 5) 
Kustannusarviopalaveri on tarjouksen hinnanmäärityksen kannalta tärkeä palaveri. Pa-
laveriin osallistuvat kustannusinsinööri, laskentapäällikkö, työpäällikkö ja projektipääl-
likkö. Palaverissa käydään läpi kustannusinsinöörin tekemä alustava kustannusarvio ja 
siihen mennessä saatujen ennakkotarjouksien vertailut. Tarvittaessa kustannusarviota 
verrataan aiempiin vastaaviin hankkeisiin. Työpäällikkö tuo kustannustietoutta käynnissä 
olevista hankkeista. Ensimmäisessä tarjouspalaverissa esitellään toimialajohtajalle ke-
hitysinsinöörin kokoama tarjousesittelyaineisto ja käydään yksikön johdon kanssa läpi 
tarjousta. Tarvittaessa tarjousta tarkennetaan yksikön johdon antamien huomioiden poh-
jalta. Kaikista hankinnoista ei yleensä ole vielä tarjouksia ensimmäisessä tarjouspalave-
rissa. Ennen tarjouksen jättöä johdolta haetaan vielä tarjouslupa. Tarjousluvan myöntää 
toimialajohtaja, maajohtaja tai erillinen tarjousraati, riippuen hankkeen suuruusluokasta. 
Toinen tarjouspalaveri pidetään usein tarjouksen jättöpäivänä. Kohteen hinta on tie-
dossa ja kateprosentti asetetaan kilpailutilanteen mukaan. Kate pyritään määrittämään 
niin, että ollaan kilpailukykyisiä, mutta kannattavia. (Haastattelut 1, 3 ja 5) 
Työpäällikkö edustaa tuotantoa laskentaprosessissa ja hän vastaa rakennusvaiheen suun-
nittelusta. Työpäällikön tehtävänä on tutustua laskenta-asiakirjoihin sekä selvittää urak-
kaohjelmasta ja urakkarajaliitteestä tilaajan asettamat tehtävät urakoitsijalle. Laskenta-
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asiakirjoissa havaitut poikkeamat, jotka vaikuttavat hintaan ja aikatauluun esitetään las-
kijoille ja tuotantoinsinöörille. Kuvien ja muiden laskenta-asiakirjojen läpikäynti luo poh-
jan myös riskianalyysille. Työpäällikkö laatii riskianalyysin eli kartoituksen kohteen ris-
keistä ja mahdollisuuksista. Kustannusinsinööri hinnoittelee litterat 1-7 ja tuotantoinsi-
nööri litterat 8 ja 9 yhdessä työpäällikön kanssa. He tekevät myös alustavat tuotantosuun-
nitelmat yhdessä. Työpäällikkö tekee yhteistyötä hankinnan kanssa ja osallistuu aliurak-
kaneuvotteluihin hankintainsinöörin kanssa. Työpäällikkö käy tarjousvertailut läpi ja 
päättää viime kädessä mikä urakoitsijoista valitaan toteuttamaan kohdetta. Tuotanto-or-
ganisaation nimeäminen kuuluu myös työpäällikön tehtäviin. (Haastattelut 1, 5 ja 8) 
Kolmas vaihe on tarjouksesta päättäminen. Yksikön johtaja vastaa siitä, että laskentapro-
sessissa syntynyt tarjous on mahdollisimman riskitön ja kannattava yritykselle. Kustan-
nusinsinööri vastaa laskentamuistion ja muiden tarjoustoiminnan aikana syntyneiden do-
kumenttien tallentamisesta yrityksen toimintajärjestelmään ja asiakkuudenhallintajärjes-
telmään. (NCCn toimintajärjestelmä) 
4.1.2 Tarjouslaskentaprosessin vahvuudet ja haasteet 
Haastateltavat listasivat laskentaprosessin vahvuuksia ja haasteita seuraavasti. 
Vahvuudet (Haastattelut 1-8): 
• iso, osaava ja sitoutunut tiimi 
• yhdessä tekeminen 
• tarjous laaditaan monta eri näkökulmaa huomioon ottaen 
• vaihtoehtotarjous 
• selkeät roolit 
• selkeä palaverikäytäntö 
• riskienhallinta 
• laskentaprosessin tarkka aikataulutus aloituspalaverissa 
• referenssikohteet ja kokemus 
• vanhoista kohteista kerätty data ja sen hyödyntäminen laskennassa 
Haasteet (Haastattelut 1-8): 
• tiedonkulku 
• heikko johtaminen / prosessin hallinta 
• varsinaista fasilitaattoria ei ole määritetty 
• ei vakiintuneita käytäntöjä prosessin läpiviemiseksi 
• palavereiden välillä ei tehdä yhdessä töitä 
• ajankäyttö ja läsnäolo palavereissa 
• palaverien kesto 
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• nykyinen prosessi on raskas, jäykkä ja hidas / prosessin tehottomuus 
• tarjouslaskenta käynnistyy suurimmalle osalle prosessiin osallistuvista yllättäen 
• laskentaprosessin lyhyt (usein vain neljä viikkoa) laskenta-aika 
• laskentaprosessin ulkopuoliset työt, jotka pitävät kiireisenä 
• kireän aikataulun takia jotain oleellista/tärkeää saattaa jäädä huomaamatta 
Samat vahvuudet ja haasteet tulivat esiin haastatteluissa haastateltavan roolista riippu-
matta. Eniten ristiriitaisuuksia herätti kysymys prosessin fasilitaattorista. Osan mielestä 
prosessilla oli selkeä fasilitaattori ja suurimman osan mielestä ei. Epäselvyyksiä tuntui 
olevan myös siinä, kuka fasilitaattori on tai kenen pitäisi olla. Fasilitaattoreiksi ehdotettiin 
laskentapäällikköä, projektipäällikköä ja työpäällikköä. Jokainen edellä mainituista myös 
koki jollain tasolla olevansa prosessin fasilitaattori. 
4.2 Lean –rakentaminen osana kohdeyrityksen tarjouslasken-
taprosessia 
Haastateltavista vain kahdella oli käsitys mitä Lean -rakentaminen on. Loput olivat ehkä 
kuulleet aiheesta, mutta eivät osanneet määritellä Lean -rakentamista käsitteenä. Suok-
kaan diplomityöstä käy ilmi, että Lean -rakentaminen ja edelleen sen työkalu Big room -
työskentely on ollut yrityksessä aikaisemmin käytössä lähinnä hankekehityksen ja suun-
nittelunohjauksen puolella. (Suokas 2015) 
Lean- rakentaminen on toiminnan kehittämistä ja prosessien parantamista. Kaikesta teke-
misestä pyritään poistamaan turhaan tekeminen. Last Planner liittyy myös Lean -raken-
tamiseen eli suunnitellaan työtehtävät, tehtävän suorittaja ja suoritusaika. Jos tehtä-
väsuunnittelussa onnistutaan, kukaan ei istu turhaan palaverissa, missä ei kuuluisi. Ke-
nenkään ei tarvitse odottaa tiedon saamista, jotta pääsee jatkamaan omia työtehtäviään. 
Työtehtävien suorittamista tulisi pystyä mittaamaan ja seuraamaan, jotta töistä suoriutu-
mista olisi helpompi johtaa. Lean -rakentaminen on siis asioiden jatkuvaa kehittämistä ja 
hukan (aika ja raha) minimoimista. Visuaalisuus ja suunnitelmallisuus ovat myös osa 
Lean -rakentamista. (Haastattelut 1 ja 6) 
4.3 Tavoitteet tarjouslaskennan kehittämiseksi 
Alle on koottu haastateltavien yleisimmin mainitsemat tavoitteet (Haastattelut 1-8): 
• selkeä fasilitaattori 
• standardisoitu prosessi 
• prosessikuvaus 
• säännöllinen kokoontuminen informaation kulun varmistamiseksi 
• hukan eli päällekkäisyyksien poistaminen 
• läpinäkyvyyden ja tiimipelaamisen lisääminen 
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Haastatteluissa kävi myös ilmi, että tuotannon osallistaminen tarjouslaskentaprosessiin 
koettiin tärkeänä. Vastaavan työnjohtajan ja/tai työmaainsinöörin olisi hyvä olla mukana 
jo laskentavaiheessa, jotta rakennusvaiheessa osataan reagoida tarpeeksi ajoissa suunni-
telmamuutoksiin tai asioihin, joita ei olla osattu huomioida laskentavaiheessa. Jos tulevan 
toteutusorganisaation on mahdoton osallistua laskentaprosessiin tulee laskentamuistio ja 
laskenta-ajan dokumentaatio tehdä huolellisesti sekä panostaa tuotantoon luovutukseen. 
(Haastattelu 8) 
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5. PROSESSIKUVAUS JA TOIMINTAMALLIN OH-
JEISTUS 
Tässä luvussa esitellään tämän tutkimuksen perusteella luotu NCC Asuntorakentamisen 
tarjouslaskentaprosessi ja toimintamalli eli tarjouslaskentaprosessin toteuttamisen tueksi 
käyttöön otettu viikkopalaverikäytäntö. Tarjouslaskentaprosessi perustuu tutkimuksessa 
esitettyyn kirjallisuuteen, kohdeyrityksen toimintajärjestelmään, haastatteluihin, havain-
toihin sekä marraskuussa järjestettyyn työpajaan. Viikkopalaverien sisällön ja toiminta-
tapojen määritteleminen on tärkeää, jotta hahmotetaan toiminnan tavoitteet, voidaan mi-
tata sen onnistumista ja osataan toimia niin, että saavutetaan asetetut tavoitteet. Tavoit-
teiden ollessa selkeät, toiminnan soveltaminen tarjouslaskentaprosessissa on helpompaa. 
Prosessikuvauksen ja viikkopalaverien ohjeistuksen avulla on helpompi poistaa hukkaa 
ja tehostaa prosessia.  
5.1 Tarjouslaskennan vaiheet ja aikataulu 
Selkeyden vuoksi tässä alaluvussa esitetystä prosessikaaviosta on jätetty kaikki muut vai-
heet pois paitsi tarjouslaskenta. Tarjouslaskennan tavoiteajaksi määritettiin viisi viikkoa.  
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Kuva 5.1 Tarjouslaskentaprosessin prosessikaavio. Taulukkomuodossa liite nro 4. Kuva: 
Jasmin Kivilä 
Ensimmäisessä sarakkeessa on selitykset eri laatikoiden värikoodeille. Vihreä laatikko 
kuvaa tavoitteita, lila on muistilista, punainen kuvaa palavereja. Musta laatikko kertoo 
johdon tehtävät, sininen laskennan, keltainen hankinnan ja oranssi suunnittelunohjauk-
sen, pinkki on tuotannon väri. Laatikoihin pyrittiin keräämään kunkin tahon tärkeimmät 
tehtävät prosessin eri vaiheissa. Prosessiin osallistuvat saivat työpajassa itse vaikuttaa 
tehtävien sisältöön ja ajankohtaan. Alaluku 3.2.3 Työpaja kuvaa tarkemmin prosessikaa-
vion kehittelyä. Prosessikaavio on taulukkomuodossa liitteenä 4.  
5.2 Viikkopalaverien tavoitteet ja ohjeistus 
Viikkopalaverien toiminnan tarkoitus on yhdistää eri osapuolten asiantuntemus ja var-
mistaa tiedon kulku. Tarjouslaskentaprosessiin osallistuvat johto, laskenta, hankinta, 
suunnittelunohjaus ja tuotanto. Viikkopalavereihin osallistuu kaikki tarjouslaskentapro-
sessin osapuolet mahdollisuuksien mukaan. Viikkopalaveri järjestetään kerran viikossa 
ja se kestää maksimissaan yhden tunnin.  
Viikkopalaverien tavoitteet: Tehokkaampi prosessi – Enemmän vähemmällä 
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• Prosessin eri osapuolten asiantuntemuksen hyödyntäminen riittävän ajoissa 
• Informaation kulun varmistaminen (sisäisten sähköpostien ja puheluiden vähen-
täminen) 
• Hukan minimointi – jokaisella on omat selkeät vastuualueensa, jolloin päällekkäi-
syyksiltä vältytään 
• Avoin keskustelu ja kommentointi kohteen haasteista 
• Visuaalinen asioiden esittäminen 
• Ajan säästäminen 
• Kaikki tietävät mitä pitää olla valmiina ja milloin 
• Jatkuva parantaminen (prosessista toiseen) 
Viikkopalavereille laadittiin ohjeet osana tätä tutkimusta. Haastatteluiden perusteella kävi 
ilmi, että suurin osa tarjouslaskentaprosessiin osallistuvista eivät ole aikaisemmin hyö-
dyntänet Lean rakentamisen –työkaluja, kuten Last Planner –seinää, joten viikkopalaveri 
-toiminnalle tarvitaan ohjeistus. Ohjeet pyrittiin kirjoittamaan mahdollisimman tiiviiseen 
ja helppolukuiseen muotoon, jonka vuoksi lähdeviittaukset jätettiin kokonaan pois. Oh-
jeet käytiin läpi laskennanaloituspalaverissa ja lähetettiin testaukseen osallistuneille po-
wer point -muodossa. Tässä luvussa ohjeet on kirjoitettu lyhyesti auki diplomityöhön so-
veltuvalla tavalla. Tarjouslaskentaprosessin osapuolet muuttuvat hankkeesta toiseen, jo-
ten ideaalia olisi, että ohjeistusta päivitettäisiin jokaisen hankkeen päätyttyä. Näin ohjeis-
tus pysyisi ajantasaisena ja tarjousprosessiin osallistuvat pääsisivät vaikuttamaan viikko-
palaverien käytäntöihin ja prosessikaavion sisältöön. 
Ohjeiden avulla pyritään varmistamaan, että toiminta viikkopalavereissa on tehokasta ja 
niistä saadaan kaikki mahdollinen hyöty. Ohjeessa on esitetty prosessikaavio, edellä esi-
tellyt viikkopalaveri toiminnan tavoitteet ja ohjeistettu Last Planner –seinän käyttöä. Last 
Planner –seinän tavoitteena on saada laskentaprosessiin osallistuvat henkilöt sitoutumaan 
laskentaprosessiin paremmin ja suunnittelemaan omaa ajankäyttöään. Suurin osa lasken-
taprosessiin osallistuvista ei pysty käyttämään kuin pienen osan viikkotunneistaan, joten 
tehtäväsuunnittelun tärkeys kasvaa. Alla olevassa kuvassa Last Planner –seinä. 
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Kuva 5.2 Käytössä oleva Last Planner -seinä. Kuva: Jasmin Kivilä  
Ylimmäiselle vaakariville on jätetty tilaa kaikkia prosessin osapuolia koskevia kokouksia 
varten. Vasemmalla on listattu prosessiin osallistuvat henkilöt ja määritelty jokaisen vas-
tuualueet. Keltaiset Post-it-laput, ovat tehtäviä. Punainen viiva lapussa kuvaa, että tehtävä 
on aloitettu ja punainen rasti sitä, että tehtävä on saatettu loppuun asti. Viikkopalavereissa 
käydään läpi toteutuneet/toteutumattomat tehtävät henkilö kerrallaan ja listataan tulevan 
viikon tehtävät. Tehtäviä voi käydä vetämässä yli tai lisäämässä myös viikkopalavereiden 
välissä. Last Planner –seinään merkataan vain tehtävät, joilla on edellytykset toteutua. 
Pinkit laput kuvaavat henkiöiden lomia. Prosessikaavio toimii Last Planner –seinän tu-
kena ja tehtäviä listatessa, sieltä voi tarkistaa onko kaikki oleellinen tullut listattua. 
PPC-mittauksen avulla mitataan Last Planner –seinän tehtävien toteutumista. PPC-luku 
kertoo kuinka suuri osa viikolle suunnitelluista tehtävistä suoritettiin. Näin voidaan arvi-
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oida viikkosuunnitelman luotettavuutta koko ryhmän tasolla. Toteutumattomien tehtä-
vien syyt kirjataan ylös. PPC-luku lasketaan, joka viikko ja kirjataan alla olevassa kuvassa 
esiintyvään taulukkoon, joka on näkyvillä Last Planner –seinän vieressä. 
  
Kuva 5.3 Kuva PPC-lukujen seuraamista varten tehdystä taulukosta. Kuva: Jasmin Ki-
vilä 
PPC-luku lasketaan toteutuneet tehtävät (kpl) / suunnitellut tehtävät (kpl) x 100. Näin 
saadaan prosenttiluku, joka kuvaa kuinka monta prosenttia suunnitelluista tehtävistä to-
teutui. PPC-luku kirjataan taulukkoon jokaisen viikkopalaverin päätteeksi. Jos prosentti-
luku on 85 tai suurempi, on tulos hyvä. Toteutumattomien tehtävien syyt selvitetään. Syyt 
on jaettu kuuteen kategoriaan: 
1. Epärealistinen aikataulu 
2.  Lähtötietojen puute 
3.  Päätösten puute (tilaaja/viranomainen/muu) 
4.  Resurssien puute/priorisointi 
5.  Tekninen ongelma 
6.  Muu 
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6. TOIMINTAMALLIN TESTAUS 
Tässä luvussa on esitelty case – kohde, johon testattiin tarjouslaskentaprosessiin luotua 
toimintamallia. Luvussa viisi esitelty prosessikuvaus toimii ideaalitilanteena, jonka tes-
taus on esitelty tässä luvussa. 
6.1 Testauksen suunnittelu 
Tutkimuksen osana suoritettiin testaus, jossa pyrittiin mukailemaan luvussa 5 esitettyä 
prosessikuvausta ja viikkopalaveri –käytäntöä. Diplomityön aikarajoitteiden myötä case-
kohteeksi valikoitui alaluvussa 6.2 esitellyn kohteen tarjouslaskentaprosessi. Testauksen 
suunnittelua varten järjestettiin palaveri, johon osallistuivat projektipäällikkö ja diplomi-
työntekijä. Jo suunnitteluvaiheessa huomattiin, ettei prosessikuvauksessa esitettyyn vii-
den viikon aikatavoitteeseen tulla pääsemään, koska testauksen ajankohta osui talviloma-
jaksolle.  
Testausta varten tehtiin Last Planner – seinä, johon koottiin tarjousprosessin osallistujat 
pystyakselille ja viikot vaaka-akselille. Jokaiselle osallistujalle määritettiin omat vastuu-
alueet, joiden avulla pyrittiin selventämään tarjousprosessin tehtävänjakoa. Vastuualueet 
on esitelty alaluvussa 6.3. Ylimmäiselle vaakariville tuotiin prosessikaaviossa määritetyt 
tarjousprosessin aikana järjestettävät kokoukset. Last Planner – seinän (kuva 6.1) lisäksi 
tilan seinälle laitettiin kohteen yleiset tiedot ja prosessikaavio (kuva 6.2). 
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Kuva 6.1 Last Planner – seinä ennen tarjouslaskentaprosessin alkua. Oikealla myös koh-
teen yleiset tiedot. Kuva: Jasmin Kivilä 
Testauksen kohteena olivat viikoittaiset palaverit ja Last Planner –seinä viikkopalaverien 
tueksi sekä haastatteluiden, kirjallisuuden ja työpajan avulla luotu prosessikaavio. Las-
kennanaloituspalaverissa esiteltiin nämä työkalut tarjousprosessiin osallistuville. Lasken-
nanaloituspalaverissa käyty ohjeistus (alaluku 5.2) ja vastuualueet (alaluku 6.3) lähetet-
tiin kaikille osallistujille sähköpostiin. Näin osallistujien oli mahdollista perehtyä uuteen 
käytäntöön ja kommentoida vastuualueitaan ennen testauksen aloitusta. Laskennanaloi-
tuspalaverissa osallistujat listasivat Post-it-lapuille omia tehtäviä tulevien viikkojen koh-
dille. 
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Kuva 6.2 Prosessikaavio ripustettuna viikkopalavereja pidettävässä tilassa. Kuva: Jas-
min Kivilä 
6.2 Case – kohteen esittely 
Tämän tutkimuksen case – kohteena toimii Bonavan rakennuttama asuinkerrostalo nimel-
tään As Oy Kauniaisten Tribuuni. Kohde sijaitsee Kauniaisissa ja rakennuttajan esittämän 
aikataulun mukaan kohteen on tarkoitus valmistua huhtikuussa 2018. Rakennus on ele-
menttirakenteinen ja viisikerroksinen kerrostalo. Se sisältää kaksi porrashuonetta, 43 
asuntoa, yhden liikehuoneiston, yhteistilat ja väestönsuojan. Asuntojen keskipinta-ala on 
68,9 m2 ja asuntoala on 2 964 m2. Alla olevassa kuvassa on luonnoskuva kohteesta. 
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Kuva 6.3 As Oy Kauniaisten Tribuuni (Arkkitehtitoimisto Helamaa ja Pulkkinen 2016) 
6.3 Osallistujat ja vastuualueet 
Testaukseen osallistui yhteensä 13 henkilöä. Johtoa edusti yksikön johtaja, laskennasta 
osallistuivat laskentapäällikkö ja kustannusinsinööri, hankintaa edustivat hankintapääl-
likkö ja talotekniikkahankkija, suunnittelunohjauksesta mukana olivat projektipäällikkö, 
projekti-insinööri, talotekniikkapäällikkö ja talotekniikka-asiantuntija, tuotannon puo-
lelta osallistuivat työpäällikkö, vastaava työnjohtaja, tuotantoinsinööri ja kehitysinsi-
nööri. Vastaava työnjohtaja ei ole tavallisesti osallistunut laskentaprosessiin, mutta tässä 
tapauksessa siihen oli mahdollisuus. Tuotannolle luovutusta ajatellen tämä olisi myös tu-
levaisuuden kannalta järkevä käytäntö. Vastuualueet määriteltiin kohdeyrityksen toimin-
tajärjestelmän, haastattelujen, havaintojen ja työpajan avulla kootun prosessikaavion 
avulla. Vastuualueet henkilöittäin on esitetty alla olevassa taulukossa 6.1. 
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Taulukko 6.1 Laskentaprosessiin osallistuvat henkilöt ja vastuualueet 
 Henkilö Vastuualueet 
Johto Yksikön johtaja • kokonaisvastuu tarjouksen jät-
tämisestä 
• tarjousstrategian laatiminen 
• tarjousluvan hyväksyttäminen 
Laskenta Laskentapäällikkö • laskentastrategia 
• kannattavuuslaskelma 
• investointilaskelma 
• hinnoittelun oikeellisuuden tar-
kastelu 
• fasilitaattori 
Kustannusinsinööri • määrälaskenta 
• hinnoittelun perusteet 
• 1-7 litteroiden hinnoittelu 
• ennakkolistan päivitys 
• vaihtoehtojen hinnoittelu 
Hankinta Hankintapäällikkö • ennakkotarjoukset 
• hankintojen analysointi 
• tarjousten riskien arviointi 
• hankintojen neuvottelu 
• sidottujen/sitomattomien han-
kintojen osuus 
Hankkija (talotekniikka) • LVIAS - ennakkotarjoukset 
• LVIAS - hankintojen analy-
sointi 
• LVIAS - tarjousten riskien arvi-
ointi 
• LVIAS - hankintojen neuvot-
telu 
Suunnitte-
lunohjaus 
Projektipäällikkö • suunnitteluasiat 
• riskien tarkastelu (suunnittelu) 
• suunnittelun johtaminen 
• tarjouksen täsmennykset (suun-
nittelu) 
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• fasilitaattori viikkopalaverissa 
Projekti-insinööri • suunnitteluasiat 
• suunnittelijoiden referenssien 
selvitys 
• vaihtoehtoiset ratkaisut 
Talotekniikkapäällikkö • LVI –suunnittelunohjaus 
• LVI –neuvottelut 
• LVI –ratkaisuiden tarkastelu 
• Vaihtoehtoiset ratkaisut (LVI) 
Talotekniikka-asiantun-
tija 
• sähköratkaisuiden tarkastelu 
• vaihtoehtoiset ratkaisut (sähkö) 
Tuotanto Työpäällikkö • 8-9 –kustannuksien päävastuu 
• yleisaikataulun päävastuu 
• aluesuunnitelman päävastuu 
• hankintojen neuvottelu 
• riskien tarkastelu (tuotanto) 
• tarjouksen täsmennykset (tuo-
tanto) 
Tuotantoinsinööri • 8-9 –kustannuksien osavastuu 
• yleisaikataulun osavastuu 
Kehitysinsinööri • mallinnus 
• aluesuunnitelman osavastuu 
• esittely – ja tarjousaineiston laa-
timinen 
Vastaava työnjohtaja • 8-9 –kustannuksien osavastuu 
• yleisaikataulun osavastuu 
• aluesuunnitelman osavastuu 
• hankintojen neuvottelu 
• riskien tarkastelu (tuotanto) 
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6.4 Testaus 
Testaus aloitettiin laskennan aloituspalaverissa. Laskentaprosessiin osallistuneille ei il-
moitettu testauksesta etukäteen, koska ei haluttu aiheuttaa laskentaprosessiin osallistu-
ville stressiä asiasta. Laskennan aloituspalaverissa käytiin tuttujen tapojen mukaan läpi 
kohdetta ja laskentaprosessin aikataulua. Tämän lisäksi käytiin diplomityöntekijän vetä-
mänä prosessikaavio ja viikkopalaverien ohjeistus (ks. luku 5). Osa tarjouslaskentapro-
sessiin osallistuvista oli osallistunut haastatteluun ja/tai työpajaan. Ohjeet lähetettiin pa-
laverin jälkeen osallistujille sähköpostiin power point -muodossa. Näin osallistujilla oli 
mahdollisuus tutustua niihin tarkemmin. Myös osallistujien vastuualueet liitettiin mukaan 
sähköpostiin, jotta he pystyivät kommentoimaan niitä tarvittaessa. Vastuualueet oli kir-
jattu myös Last Planner –seinään (ks. kuva 6.1).  
Viikkopalaverit järjestettiin viikoilla 2-7 eli yhteensä 5 viikkopalaveria. Ne järjestettiin 
torstaisin klo 8-9 ja ne kestivät puolesta tunnista tuntiin. Viikkopalavereihin osallistui 7-
9 henkilöä viikosta riippuen. Osallistumisprosentti oli siis 55-70%. Projektipäällikkö 
toimi viikkopalavereissa fasilitaattorina. Palavereissa käytiin Last Planner –seinälle lii-
mattujen Post-it- lappujen avulla tehtäviä läpi henkilö kerrallaan. Kaikki osallistujat eivät 
käyttäneet Last Planner –seinää, joten kaikilla ei ollut Post-it-lapuille kirjattuja tehtäviä. 
Tehtyjen tehtävien läpikäynnin yhteydessä listattiin myös tulevia tehtäviä seuraaville vii-
koille. Kun kaikki paikalla olleet henkilöt oli käyty, vertailtiin vielä prosessikuvauksessa 
esitettyjä tehtäviä Last Planner –seinään. Näin varmistettiin, että kaikki prosessikuvauk-
sen mukaiset tehtävät oli suoritettu tai kirjattu seinälle. 
Keskustelu heräsi jo ensimmäisen viikkopalaverin aikana hyvin, jonka seurauksena pää-
tettiin alkaa pitää OneNote dokumenttia viikkopalavereissa esille nousseista havainnoista 
ja huomiosta. OneNote dokumentin tavoitteena oli jakaa tietoa myös kaikille, jotka eivät 
päässeet paikalle ja varmistaa asioiden kirjaaminen edelleen esimerkiksi laskentamuisti-
oon, lisäkysymyslistaan tai sopimuksen täsmennyksiin. Diplomityöntekijä loi OneNote 
dokumentin ja kirjoitti tärkeimmät viikkopalavereissa käydyt asiat ylös. OneNote doku-
menttiin lisättiin myös kuva Last Planner –seinästä, jotta henkilöt, jotka eivät päässeet 
paikalle, näkivät seinälle listatut tehtävät. 
6.5 Testauksen tulokset 
Havainnoitsijan silmin vaikutti siltä, että viikkopalavereissa keskusteltiin asioista enem-
män kuin aikaisemmin ja tiedon siirtyminen osallistujien kesken parantui. Tulevaisuu-
dessa tavoitteena on, että viikkopalaverit kestäisi vain 15 minuuttia. Tällöin tarkoituksena 
on käydä vain tärkeät tai huomiota vaativat tehtävät läpi. Varsinaisen viikkopalaverin jäl-
keen ongelmia voitaisiin ratkoa pienemmällä porukalla ja niin, että siihen osallistuu vain 
tarvittavat henkilöt. Näin osallistumisprosentti saataisiin kasvamaan. 
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PPC-mittauksen mukaan tehtävien toteutumisprosentti, PPC-luku, oli 100%, mutta ha-
vainnoitsijan näkökulmasta kaikkia tehtäviä ei kirjattu Last Planner -seinälle. Tästä voi-
daan myös päätellä, että oman työn suunnittelu tai ainakin tehtävien kirjaaminen Post-it-
lapuille ja niiden liimaaminen seinälle ei toteutunut toivotulla tavalla. Tarjousprosessin 
aikana suoritetut tehtävät toistuvat aina joka prosessissa, joten tavoitteena tulevaisuudessa 
on, että oleellisimmat tehtävät olisi kirjattuna valmiiksi ”kesto” Post-it-lapuille ja ne vain 
sijoitettaisiin oikeiden henkilöiden alle. Näin varmistuttaisiin realistisemmasta PPC-lu-
vusta. 
Viikkopalavereista ja sen käytännöistä tehtiin myös palautekysely kaikille tarjouslasken-
taprosessiin osallistuneille. Kysely lähetettiin sähköpostitse ja siihen annettiin noin viikko 
vastausaikaa. Palautekysely liitteenä 3. Alla olevaan kuvaajaan on koottu palauteky-
selystä saadut vastaukset. 
 
Kuva 6.4 Palautekyselyn vastaukset koottuna kuvaajaan. Kuvaaja: Jasmin Kivilä 
Kyselyyn vastasi 13 henkilöstä 10 henkilöä, jolloin vastausprosentti oli 77%. Vaaka-ak-
selin numerot kuvaavat kysymysten numeroita ja pystyaskelin numerot vastausten mää-
rää. Vihreä palkki kuvaa ”Kyllä” vastausta, punainen ”Ei” vastausta ja sininen ”En osaa 
sanoa” vastausta. Alla on palautekyselyssä esitetyt väittämät: 
1. Osallistuin viikkopalavereihin 
2. Minulla oli selvillä omat vastuualueet 
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3. Informaation kulku helpottui viikkopalaverien myötä 
4. Sisiset sähköpostit ja puhelut vähenivät viikkopalaverien myötä 
5. Käytin One Note –työkalua laskentaprosessin aikana 
6. Käytin Last Planner –seinää laskentaprosessin aikana 
7. Viikkopalavereissa käytiin rakentavaa keskustelua kohteesta ja sen haasteista 
8. Viikkopalaverit olivat hyvin johdettuja 
9. Koin viikkopalaverit hyödyllisiksi 
Vapaaseen kommentointi osuuteen osallistujat kirjoittivat toimintatavan hyviä ja huonoja 
puolia sekä rakentavia kehitysideoita. Alle on koottu osallistujien kommentteja. 
Positiiviset kommentit: 
Laskentapäällikkö: ”Viikkopalaveri on hyvä käytäntö avainporukalle (työpäällikkö, pro-
jektipäällikkö, laskija, tuotantoinsinööri).” 
Työpäällikkö: ”Hyvä ja selkeä systeemi prosessin johtamiseksi, mitä aion jossain sopi-
vassa kohtaa kokeilla myös työmaideni johtamisessa.” 
Vastaava mestari: ”Ehdin käydä vain yhdessä viikkopalaverissa lomieni vuoksi. Tämä on 
varmastikin hyödyllinen myös vastaavalle työnjohtajalle jos ennen projektia on aikaa las-
kenta-/tarjousprosessiin osallistumiseen.” 
Negatiiviset kommentit: 
Laskentapäällikkö: ”Varsinaiseen kustannuslaskentaan kiinnitettiin liian vähän huomi-
oita, paljon muita tehtäviä. Kustannusarviota on hankala käydä läpi keskeneräisenä.” 
”Liian paljon porukkaa, joiden rooli prosessissa pieni.” 
Talotekniikka-asiantuntija: ”Prosessissa jäi vähän epäselvästi miten vaihtoehtotarjouk-
sen tekeminen etenee. Kuka hinnoittelee ja mitä kautta pyydetään tarjoukset.” 
Kehitysinsinööri: ”Suurimpana haasteena on eri henkilöiden päällekkäisten projektien 
määrä. Toisilla yksi, toisilla kahdeksan. Toinen on muutosvastarinta.” 
Kehitysideat: 
Laskentapäällikkö: ”Vastuunjakoa pitäisi selventää laskentaprosessissa työpääl-
likkö/projektipäällikkö.” 
Kustannusinsinööri: ”…jokaisen pitäisi valmistautua siihen (viikkopalaveriin) omalta 
osaltaan ja miettiä sitä juuri tiedotuskanavana muille projektin jäsenille…” 
Hankintapäällikkö: ”Hankinnan roolia viikkopalavereissa mietittävä. Ei tarvetta olla jo-
kaisessa palaverissa, eikä koko aikaa.” 
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”Viestinnän pitää toimia myös muulla tavalla kuin käymällä palavereissa.” 
Talotekniikka-asiantuntija: ”Palavereissa olisi hyvä jos puheenjohtaja jakaisi tehtävät. 
Jokainen kertoo lyhyesti mitä on juuri nyt tekemässä ja tarvitseeko jotakin tietoa joltain 
muulta.” 
Kehitysinsinööri: ”Mielestäni myös sähköinen tehtäväseinä olisi kokeilun arvoinen. Se 
voisi olla näyttönä tuossa tilassa, mutta sen lisäksi myös verkossa niiden saatavilla jotka 
eivät päässeet osallistumaan kokoukseen. Silloin vaatii porukan, joilla tietotekniikka jo-
tenkin hanskassa.” 
Kaikki palautekyselyyn vastanneet kokivat osallistuneensa viikkopalavereihin, omien 
vastuualueiden olevan selvillä ja viikkopalavereiden sisältäneen rakentavaa keskustelua 
kohteesta ja sen haasteista. Suurin osa, eli kahdeksan kymmenestä, oli sitä mieltä, että 
informaation kulku helpottui viikkopalaverien myötä, käytti Last Planner -seinää lasken-
taprosessin aikana ja viikkopalaverit olivat hyvin johdettuja. Neljäs väittämä ”Sisäiset 
sähköpostit ja puhelut vähenivät viikkopalaverien myötä” jakoi osallistujien mielipiteet. 
Väittämä on tutkijankin näkökulmasta hieman haasteellinen, koska sisäisen viestinnän 
suhdetta käytettyyn toimintatapaan on hankala arvioida. Seitsemän henkilöä kymmenestä 
vastasi käyttäneensä OneNote -työkalua. Tämä työkalu otettiin käyttöön vasta testauksen 
aikana, joten uskon, että toimintatavan vakiintuessa, myös käyttöaste kasvaa. Yhdeksän 
kymmenestä koki viikkopalaverit hyödyllisiksi. Mielestäni tämä kertoo, siitä että toimin-
tapa olisi hyvä ottaa käyttöön myös tulevaisuudessa. 
Kehitysinsinööri nosti muutosvastarinnan esille palautekyselyn vapaassa kommentointi 
osiossa ja havainnoitsijan roolissa laskentaprosessiin osallistuneena voisin todeta, että sitä 
oli hieman havaittavissa. Kyseessä oli kuitenkin vain muutama henkilö. Jos viikkopala-
veri käytäntöä jatketaan, uskon että pienen totuttelun myötä muutosvastarintaa saadaan 
pienennettyä. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän tutkimuksen päätavoitteena oli kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessin kehittä-
minen Lean-rakentamisen työkalujen avulla. Päätavoite oli jaettu viiteen alatavoitteeseen, 
jotka olivat: 
1) Perehtyä tarjouslaskentaprosessin, Lean –tuotantofilosofian ja edelleen Lean-ra-
kentamisen teoriaan sekä niiden erilaisiin työkaluihin.  
2) Perehtyä kohdeyrityksen nykyiseen tarjouslaskentaprosessiin, sen ongelmakoh-
tiin  ja kohdeyrityksen tavoitteisiin tarjouslaskentaprosessin kehittämiseksi. 
3) Kehittää kohdeyritykselle toimintamalli ja prosessikaavio tarjouslaskentaproses-
sista, jota yritys voi jatkossa hyödyntää ja sen pohjalta edelleen kehittää proses-
siaan. Tässä alatavoitteessa pyritään standardisoimaan yrityksen tarjouslaskenta-
prosessi ja vähentämään hukkaa (päällekkäisyyksiä), lisäämään läpinäkyvyyttä, 
selkeyttämään kokouskäytäntöjä ja parantamaan tiedonkulkua. 
4) Laatia selkeästi esitetty ja käyttökelpoinen ohjeistus kehitetystä toimintamallista. 
5) Testata kehitettyä toimintamallia ja tutkia sen mahdollisia vaikutuksia laskenta-
prosessiin. 
Seuraavassa alaluvussa arvioidaan miten onnistuttiin vastaamaan tutkimuksen alussa ase-
tettuihin tavoitteisiin. Toisessa alaluvussa esitetään tutkimuksen aikana esille tulleet ra-
joitteet ja ongelmakohdat. Kolmannessa alaluvussa esitellään tutkimuksen toimenpide-
ehdotukset ja neljännessä kontribuutio aikaisempiin tutkimuksiin. Jatkotutkimukset on 
esitetty viimeisessä alaluvussa. 
7.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen 
Ensimmäiseen alatavoitteeseen onnistuttiin vastaamaan hyvin. Tutkimuksen puitteissa 
diplomityöntekijä perehtyi tarjouslaskentaprosessin ja Leanin teoriaan. Tarjouslaskennan 
teoriaan perehdyttiin suomenkielisen ja englanninkielisen kirjallisuuden kautta. Leanin 
teoria tuli tutuksi myös Lean –seminaarin kautta.  
Toista alatavoitetta lähestyttiin havainnoimalla kohdeyrityksen tarjouslaskentaprosessin 
tapahtumia. Havainnoissa kiinnitettiin huomiota tarjouslaskentaprosessin kulkuun, vallit-
seviin käytäntöihin, henkilöiden välisiin suhteisiin ja prosessissa käytettäviin työkaluihin. 
Havainnoinnin avulla saatiin välitöntä ja suoraa tietoa kohdeyrityksen tarjouslaskenta-
prosessista ja sen ongelmakohdista. Haastatteluiden avulla täydennettiin tietoja tarjous-
laskentaprosessin kulusta ja kehitystarpeista. Haastateltavat valittiin heidän toimenku-
vansa ja kokemuksensa perusteella. Otos koostui kohdeyrityksen henkilöistä siten, että 
tarjouslaskentaprosessiin osallistuvat tahot olivat edustettuina mahdollisimman katta-
vasti. Haastateltavina toimivat kustannusinsinööri, laskentapäällikkö, kehitysinsinööri, 
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työpäällikkö ja projektipäällikkö. Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollisti keskus-
telumaisen haastattelutilaisuuden ja tarkentavien kysymysten esittämisen. 
Kolmas alatavoite oli luoda kohdeyritykselle prosessikaavio ja toimintamalli, joiden 
avulla voidaan standardisoida yrityksen tarjouslaskentaprosessi ja vähentää hukkaa (pääl-
lekkäisyyksiä), lisätä läpinäkyvyyttä, selkeyttää kokouskäytäntöjä ja parantaa tiedonkul-
kua. Prosessikaavio kehitettiin järjestämällä työpaja. Työpajan päätavoitteina oli tarjous-
laskentaprosessin yksityiskohtainen kuvaaminen ja pelisääntöjen luominen, joiden avulla 
pyrittiin standardisoimaan tarjouslaskentaprosessia ja vähentämään hukkaa. Prosessin 
kuvaaminen ja pelisäännöt selkeyttävät prosessiin osallistuvien henkilöiden vastuualueita 
ja tehtäviä. Hukkaa pyrittiin minimoimaan luomalla jokaiselle omat selkeät vastuualueet, 
jolloin päällekkäisyyksiltä vältytään. Alun perin työpajoja oli tarkoitus järjestää kaksi 
kappaletta, mutta tutkimuksen aikarajoitteiden takia toinen työpaja jäi pitämättä. Tämän 
vuoksi prosessikaavio ei ole täysin loppuun asti hiottu. Kohdeyritys voi kuitenkin halu-
tessaan hyödyntää luotua prosessikaaviota ja sen pohjalta kehittää prosessiaan. 
Viikkopalaverit, Last Planner- seinä ja PPC-mittaus ovat toimintatapoja, joiden avulla 
pyrittiin parantamaan tiedonkulkua, lisäämään läpinäkyvyyttä ja vähentämän päällekkäi-
syyksiä eli hukkaa. Enemmän aikaa ja työtä vaatii laskentaprosessin standardisoiminen 
ja kokouskäytäntöjen selkeyttäminen. Kohdeyrityksen jatkaessa laskentaprosessin aktii-
vista kehittämistä, uskon, että myös näihin tavoitteisiin päästään. Kolmas alatavoite saa-
vutettiin tutkijan näkökulmasta olosuhteisiin nähden hyvin. Muutos ei tapahdu kuiten-
kaan hetkessä ja se vaatii aikaa, pitkäjänteistä kehitystyötä sekä halua kehittyä ja sitoutua 
muutokseen henkilötasolla. 
Neljäntenä alatavoitteena oli laatia ohjeistus prosessikaaviosta ja toimintamallista. Yri-
tykselle laadittiin ohjeet PowerPoint -muodossa ja tässä tutkimuksessa ne on avattu kir-
jalliseen muotoon luvussa 5. PowerPoint -muotoinen ohjeistus tuntui olevan kohdeyri-
tykselle mieluisin tapa. Näin ohjeistusta on helppo tulevaisuudessa päivittää ja se on 
helppo käydä porukalla läpi esimerkiksi laskentaprosessin aloituspalaverissa. 
Viidentenä alatavoitteena oli testata kehitettyä toimintamallia ja tutkia sen mahdollisia 
vaikutuksia laskentaprosessiin. Toimintamallilla tarkoitetaan tässä yhteydessä viikkopa-
lavereita, joissa hyödynnettiin Last Planner seinää, prosessikaaviota ja PPC-mittausta. 
Toimintamallia testattiin tammi- ja helmikuun aikana. Ajankohta osoittautui hieman 
haasteelliseksi talvilomien takia. Myöskään laskettavia kohteita ei ollut valittaviksi asti. 
Toimintamallia ehdittiin testata neljä viikkoa, jonka jälkeen kohdeyrityksen yksikön joh-
taja kävi läpi tarjouksen hintatasoa Bonavan edustajan kanssa. Tarjoushinta ja asiakkaan 
tavoitehinta eivät kohdanneet, vaikka vaihtoehtotarjous huomioitiin, joten laskentapro-
sessia ei jatkettu. Toimintamallista lähetettiin osallistujille palautekysely, jonka perus-
teella voidaan kuitenkin todeta kokeilun onnistuneen olosuhteisiin nähden hyvin. 
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Kokonaisuudessaan työn päätavoite, tarjouslaskentaprosessin kehittäminen Lean-raken-
tamisen työkalujen avulla, saavutettiin hyvin. Alatavoitteet tukivat päätavoitteen saavut-
tamista, joten tavoitteiden määrittelyssä onnistuttiin. Toimintamalli ja prosessikaavio 
ovat potentiaalisia tapoja kehittää laskentaprosessia. Tutkimusmenetelmäksi valittiin 
konstruktiivinen tutkimusote ja sen voidaan todeta toimineen hyvänä viitekehyksenä tälle 
tutkimukselle.  
7.2 Tutkimuksen rajoitteet 
Lean -tuotantofilosofian ja edelleen Lean-rakentamisen työkalut ovat hyödyllisiä ja edis-
tävät informaation kulkua, prosessin läpinäkyvyyttä ja yhdessä tekemistä tarjouslasken-
taprosessissa. On kuitenkin todettava, että tarjouslaskennan onnistuminen ja tarjouskil-
pailun voittaminen riippuu tekijöistä, joihin kyseisillä työkaluilla ei voida suoraan vaikut-
taa. Tämä tutkimus keskittyi vain tarjouslaskentaprosessiin, vaikka siihen oleellisesti 
kuuluvat myös tarjousstrategia ja –laskentapäätös, urakkaneuvottelut ja –sopimus sekä 
tuotantoon luovutus. 
Haastatteluja olisi voinut tehdä vielä laajemmin, sillä nyt haastateltavina oli vain henki-
löitä asuntorakentamisen yksiköstä. Esimerkiksi hankinta liittyy oleellisesti tarjouslas-
kentaprosessiin. NCC:llä on keskitetty hankinta eli hankintaosasto hoitaa kaikkien yksi-
köiden hankinnat. Asunto-, korjaus-, ja talonrakentamisen yksiköillä on omat toimintata-
pansa tarjouslaskentaprosessissa. Vertailukohdaksi olisi voinut haastatella esimerkiksi 
muiden yksiköiden laskentapäälliköitä. 
Alun perin tarkoituksena oli pitää kaksi työpajaa, mutta aikataulullisista syistä jälkim-
mäistä työpajaa ei ehditty pitää. Toisessa työpajassa olisi ollut mukana myös yksikön 
johto verrattuna edelliseen. Toisen työpajan ansiosta prosessikaaviota olisi saatu muokat-
tua vielä pidemmälle. 
Toimintamallin eli viikkopalaveri –käytännön testaus sujui olosuhteisiin nähden hyvin. 
Case-kohteeksi valikoitunut Tribuunin laskentaprosessi ei ollut ideaali testaukselle esi-
merkiksi aikataulullisesti. Testaus ajoittui osittain talvilomaviikoille, joten osa avainhen-
kilöistä oli lomalla testauksen aikana. Alkuvuoteen ei ollut tarjolla muita laskettavia koh-
teita, joten lomista huolimatta Tribuuni toimi testauksen case-kohteena. Testauksen ai-
kana oli havaittavissa muutosvastarintaa jonkun verran. Kaikki osallistujat eivät listan-
neet tehtäviään Last Planner –seinälle. Testausta suunniteltaessa oli tarkoitus, että jokai-
sessa viikkopalaverissa laskettaisiin PPC-luku. Tämä osoittautui kuitenkin turhaksi, 
koska vain osa tehtävistä oli merkattu seinälle. Toinen ongelma oli osallistujien ajan-
puute. Osalla osallistujista oli monia päällekkäisiä projekteja, joten viikkopalaverien 
ajankohtia oli mahdotonta saada sopimaan kaikille. 
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7.3 Jatkotutkimukset 
Niin kuin edellä todettiin alkuperäisenä ajatuksena oli järjestää kaksi työpajaa, mutta ai-
kataulullisista syistä toinen työpajoista jäi tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Kohdeyrityk-
sen olisi hyvä pitää vielä toinenkin työpaja prosessikaavion viimeistelemiseksi. 
Tulevaisuudessa kohdeyrityksen tulisi miettiä tarjousstrategiaa laatiessaan millaisia koh-
teita se haluaa toteuttaa. Vanhan NCC Asumisen ja nykyisen Bonavan irtautuminen ym-
märrettävästi vaikuttaa kohdeyrityksen tilauskantaan. Tulevaisuudessa olisi tärkeä panos-
taa tietynlaisiin kohteisiin ja kehittää laskentaprosessia tarjousstrategiaa tukevaksi.  
Haastatteluissa kävi ilmi, että muilla paitsi laskentapäälliköllä ei tunnu olevan juurikaan 
tietoa tulevista kohteista. Parempi ennakointi ja tiedottaminen laskentaan tulevista koh-
teista helpottaisi laskentaprosessiin osallistuvien ajankäytönsuunnittelua. Myös tiedotta-
minen prosessin etenemisestä varsinaisen laskentaprosessin jälkeen olisi suotavaa. 
Yhtenä jatkotutkimuskohteena voisi olla kohteen tuotantoon luovutus. Tarjouslaskenta-
prosessiin osallistujat tekevät paljon töitä kohteen eteen tarjouslaskentavaiheessa, mutta 
haastattelujen mukaan tieto ei siirry toivotulla tavalla toteutusorganisaatiolle. Perintei-
sesti laskentaprosessissa ei ole ollut varsinaisen toteutusorganisaation jäseniä työpäällik-
köä lukuun ottamatta. Tämän tutkimuksen toimintamallin testauksessa oli kohteen vas-
taava työnjohtaja mukana. Mahdollisuuksien mukaan olisi suotavaa nimetä toteutusorga-
nisaatio jo laskentavaiheessa. Vastaava työnjohtaja ja työmaainsinööri voisivat osallistua 
yleisaikataulun, aluesuunnitelman ja 8-9 –litteroiden kustannuksien suunnitteluun sekä 
hankintojen neuvotteluun ja tuotannon riskien tarkasteluun. 
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET 
TAUSTATIEDOT 
• Kuvaile lyhyesti toimenkuvasi ja roolisi tarjouslaskentaprosessissa. 
 
TARJOUSLASKENTAPROSESSIN NYKYTILA 
• Kuvaile lyhyesti NCC Asuntorakentamisen tarjouslaskentaprosessia. 
• Onko laskentaprosessille olemassa ohjeistusta? 
o Onko prosessilla mielestäsi selkeää johtajaa? 
o Onko sinulla selvillä omat vastuualueesi? 
• Mitkä ovat tämän hetkisen tarjouslaskentaprosessin vahvuudet ja heikkoudet? 
• Mitä työkaluja teillä on tällä hetkellä käytössä prosessia varten? 
 
LEAN-RAKENTAMINEN JA BIG ROOM 
• Mitä on LEAN-rakentaminen sinun mielestäsi? 
• Oletko aikaisemmin osallistunut Big room –työskentelyyn? Jos niin, millaisessa 
yhteydessä? 
 
TARJOUSLASKENTAPROSESSIN KEHITTÄMINEN 
• Mitä haluaisit muuttaa tarjouslaskentaprosessissa? 
• Millaisia työkaluja toivoisit tarjouslaskentaprosessin tueksi? 
• Vapaa sana/kehitysideat? 
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LIITE 2: HAASTATTELUT 
Haastattelu 1, projektipäällikkö 27.9.2016 
Haastattelu 2, kustannusinsinööri 28.9.2016 
Haastattelu 3, laskentapäällikkö 30.9.2016 
Haastattelu 4, kustannusinsinööri 13.10.2016 
Haastattelu 5, työpäällikkö 14.10.2016 
Haastattelu 6, kehitysinsinööri 14.10.2016 
Haastattelu 7, kehitysinsinööri 20.10.2016 
Haastattelu 8, työpäällikkö 8.11.2016 
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LIITE 3: PROSESSIKAAVIO VIIKOITTAIN TAULUKKOMUO-
DOSSA 
 VIIKKO 1 
Tavoite • Varsinaisen tarjousprosessin käynnistys 
Muistilista • Tarjousaikataulun laatiminen 
•  Tehtävä- ja vastuunjako 
•  Hinnoitteluperusteet 
•  Palaverijärjestelyt (kaikki palaverit kalenteriin) 
•  VDC -tasomäärittely 
Palaverit • Laskennan aloituspalaveri 
• Viikkopalaveri 1 (max 1h) 
Johto • Pelisuunnitelman läpikäynti 
Laskenta • Hankinta-aloitteen teko 
• Ennakkotarjouspyyntöjen listaus + TATE 
• Määrät: TATE, tietomalli, määrälaskentatoimisto 
Hankinta • Päätetään keneltä kysytään ennakot 
Suunnittelun-
ohjaus 
• Suunnitelmakatselmus 
Tuotanto • Kohteen tietoihin perehtyminen: 
o  Rakennusselostus 
o  Urakkarajaliite 
o  Urakkaohjelma 
o  Pääpiirustukset 
• Kohteen esittely ja aluesuunnitelma 
• Alustava riskianalyysi 
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 VIIKKO 2 
Tavoite  
Muisti-
lista 
 
Palaverit • Viikkopalaveri 2 (max 1h) 
• Kustannusarviopalaveri 1 
Johto  
Laskenta • Määrätarkastelut 
• Laskennan täsmennykset 
Hankinta • Vaihtoehtohintojen kysely 
Suunnit-
telun-oh-
jaus 
• Hankinta-aloite 
• Suunnitelma katselmus vaiheittain ARK + RAK 
• Suunnitelmakatselmus LVI + S 
• Vaihtoehtojen listaus 
• Urakka-asiakirjojen kommentointi 
• Lisäkysymykset 
Tuotanto • Riskianalyysi 
o Alustavat tuotannonsuunnitelmat: 
o Alustava 89 –hinnoittelu 
o Alustava aluesuunnitelma 
• Tonttikatselmus 
• Maanrakennus, runko ja TATE neuvottelut sovittu 
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 VIIKKO 3 
Tavoite  
Muisti-
lista 
 
Palaverit • Viikkopalaveri 3 (max 1h) 
• Tarjousraati ja esittely TJ:lle 
• Kustannusarviopalaveri 2 
Johto  
Laskenta • Vaihtoehtojen hinnoittelu 
• Hankkeen arvioitujen kustannusten vertaaminen aikaisempien 
vastaavien hankkeiden kustannuksiin 
Hankinta • Ennakkotarjoukset alihankinnoista 
Suunnit-
telun-oh-
jaus 
• Asiakkaan tapaaminen 
Tuotanto • Yleisaikataulu (rakennusjärjestys + resurssit) 
• 89 hinnoittelu valmis 
• Vaikeiden paikkojen mallintaminen 
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 VIIKKO 4 
Tavoite  
Muisti-
lista 
 
Palaverit • Viikkopalaveri 4 (max 1h) 
• Kustannusarviopalaveri 3 
• Tarjouspalaveri 1 
Johto • Yleisaikataulun läpikäynti 
Laskenta • EBIT-laskelma valmis 
• Vaihtoehtotarjouksen hinnoittelu valmis 
• Laskentamuistio valmis 
• Riskien ja mahdollisuuksien hinnoittelu 
• Katteen määrittely 
Hankinta • Hankintojen neuvottelut / tarjousten vertailu 
Suunnit-
telun-oh-
jaus 
 
Tuotanto • Esittelyaineisto valmis 
• Riskianalyysin päivitys 
• Alustavat tuotantosuunnitelmat valmiit 
• Toteutusorganisaation määritys 
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 VIIKKO 5 
Tavoite  
Muisti-
lista 
 
Palaverit • Viikkopalaveri 5 (max 1h) 
• Tarjouspalaveri 2 
Johto • Tarjouksen jättö 
• Tilannetieto organisaatiolle 
Laskenta • Kustannusarvio valmis (riskit/mahdollisuudet + kate huomioitu) 
• Tarjoushinnan määrittely 
• Tarjousluvan haku 
Hankinta • Hankintojen neuvottelut / tarjousten vertailu valmis 
Suunnit-
telun-oh-
jaus 
• Tarjouksen täsmennykset 
Tuotanto • Tarjouksen esittely 
• Kustannusmatriisi 
• Maanrakennus, runko ja TATE neuvottelut pidetty 
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LIITE 4: PALAUTEKYSELY 
VIIKKOPALAVERIT JA LAST PLANNER -SEINÄ 
1. Osallistuin viikkopalavereihin  kyllä  ei   en osaa sanoa  
2. Minulla oli selvillä omat vastuualueeni liittyen tarjouslaskentaprosessiin  
      kyllä  ei   en osaa sanoa  
3. Informaation kulku helpottui viikkopalaverien myötä 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
4. Sisäiset sähköpostit ja puhelut vähenivät viikkopalaverien myötä 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
5. Käytin One Note –työkalua laskentaprosessin aikana 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
6. Käytin Last Planner –seinää laskentaprosessin aikana 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
7. Viikkopalavereissa käytiin rakentavaa keskustelua  kohteesta ja sen haasteista 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
8. Viikkopalaverit olivat hyvin johdettuja 
kyllä  ei   en osaa sanoa  
9. Koin viikkopalaverit hyödyllisiksi kyllä  ei   en osaa sanoa  
 
VAPAA SANA +/-, KEHITYSIDEAT: 
• … 
• … 
•  
 
